البناء والنمو واه دارة 


أد.مدحت محمد ايو النصر 


فرق العمل الناححة 
البناء والنمو والإدارة 
لإنجاز المهام بشكل أفضل وأسهل 


لإنجاز المهام بشكل أفضل وأسهل) 
تاليف: د. مدحتث محمد أبو النصر 
رقم الإيداع: 2011/10657 
الترقيم الدولي: 978-977-6298-31-8 
ديوي: 831,1144 


حقوق 1 5 فوظة ةا ٠ ١‏ 
جميع الحقوق محفوظة للمجموعة العربية لاتدريب والنشر 
ولا يجوز نشر أي جزء من هذا الكتاب أواختزان مادته 

الطضعة الثالثة بطريقة الاسترجاع أو نقله على أي نحوأوباية طريقة سواء 
5 كانت إلكترونية أو ميكانيكية أو خلاف ذلك إلا بموافقة الناشر 
2015 على هذا كتابة ومقدما. 


“جزىم) 
الناشر 


المجموعة العربية للتدريب والنشر 
8أشارع أحمد فخري - مدينة نصر - القاهرة - مصر 
تليفاكس: 2259945 - 2239110 (00202) 
الموقع الإلكتروني : و6 .07010.16 3]8./«اللاللا 
61.60 .1102180070100 :اهمدع 
0[/311007 01010 3ع 
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أ. د. مدحت محمد أبو النصر 


رئيس قسم المجالات بكلية الخدمة الاجتماعية - جامعة حلوان 
أستاذ تنمية وتنظيم المجتمع بجامعة حلوان 
دكتوراه من جامعة 182165 ببريطانيا 
أستاذ زائر بجامعة .0.517.8 بأمريكا 
أستاذ معار بجامعة الإمارات العربية المتحدة (سابقاً) 
رئيس قسم العلوم الإنسانية بكلية شرطة دبي (سابقاً) 
عضو معهد شارترد- الإدارة - لندن 


الناشر 
ا مجموعة العربية للتدريب والنشر 


فعنذ 1/217 


2015 


بسم الله الرحمن الرحيم 


َه 02 


(وَتَعَاوَنُوأ عَلَى الْبرٌ وَالتَفْوَى وَل تَعَاوَنُواً عََى الإِثْم وَالْعْدْوَانِ وَانَهُوأ اللة إِنَّ الله شَدِيدُ 


العقاب (2/5)) 


(اطائدة:2) 


صدق الله العظيم 


عن معاذ بن جبل رضى الله عنه أن نبى الله يي قال: 
« إن الشيطان ذئب الإنسانء كذئب الغنم: يأخذ الشاه القاصية والناحية» فإياكم والشعابء, 
وعليكم بالجماعة والعامة والمسجد ». 

صدق رسول الله كل 


رواه أحمد (232/5) 


إلى كل العاملين في المنظمات 
حتى يؤمنوا بأهمية بل وبضرورة إنجاز معظم الأعمال والمهام من خلال 
العمل الفريقي. 
إلى الأخ الكبير الأستاذ الدكتور / ماهر أبو المعاطي علي رئيس قسم 
ا مجالات بكلية الخدمة الاجتماعية - جامعة حلوان أهدي له إحدى 


مؤلفاتي تعبيراً عن تقديري واحترامي لشخصه الكريم وا ممعطاء. 


الموضوع 

امقدمة ا 0000000 شظ1ط1 
الفصل الأول: الجماعة الإنسانية 1 011 
مقدمة اط ا و 0 
الجماعة في الإسلام 0-7 111111111 
تعريف مصطلح الجماعة ل ا 
خواص الجماعة + المطاد ا امي حاار اللمط ا مارو مال اال الاو 
عناصر الجماعة 0 
أسباب انضمام الإنسان إلى الجماعات ب 1010110 
تأثير الجماعة على سلوك الفرد 11011119 
عوامل استمرار الجماعة 00 
تماسك الجماعة 0 
أنواع الجماعات 110111100010000 121111101 
الجماعات الأولية والجماعات الثانوية نو ا وم و 
الجماعات الرسمية وغير الرسمية في بيئة العمل 00110 
أنواع العمل (الفردي والجماعي والفريقي) 11101011 
استقصاء: هل أنت متعاون ؟ 1ط[ 


امحتويات 


2000000 0 05 


الفصل الثاني: فريق العمل د 001101 1 21000011 
مقدمة 0[ 1 
تعريف فريق العمل مان اطبطاي ا ل ا ابا الل ا ا ا رو 3 
أهمية فريق العمل م ا ا ا اا ااا 000 
أسباب تكوين فرق العمل 24 
مميزات فرق العمل 0 000 
عيوب فرق العمل 1000|[ ا 211 
استقصاء: هل تحب العمل في فريق ؟ الم ا اي 41017 
الفصل الثالث: أنماط ووظائف فرق العمل ومراحل نموها 5 
أنماط فرق العمل 51 
الحجم الأمثل لفريق العمل 60 
وظائف فريق العمل 0 
مراحل بناء ونمو فرق العمل م ل ا 600 
مقياس القدرة على حل المشكلات 6 
الفصل الرابع: أدوار وصفات ومهارات قائد وأعضاء فريق العمل مسف و ل 76 
أدوار الفريق ومح خ الح وال و الس واوا المي را عظطانل تاعة جا ا سك اا 10 
السلوكيات الإيجابية والسلبية لفرق العمل 7 
صفات القائد الناجح لفريق العمل ا ا و ا ا 0 
استقصاء تقييم النمط القيادي للفريق 00 
قائمة استبيان القائد الفعال لفريق العمل 1 11[ 11[ [ [ [ [  [‏ 11 
صفات العضو الناجح لفريق العمل ا ل 2 0 55 
قائمة استبيان العضو الفعال في فريق العمل 500 


ا محتويات 


استقصاء: هل أنت لاعب جيد في أحد الفرق؟ الوط نط باوقامة ور 
مزيج المهارات المتبادلة للفريق اا 
الفصل الخامس: مقومات ومعوقات نجاح فرق العمل اا ا 99 
مقدمة العام اط سس مامتا ااا 100 
مقومات نجاح فريق العمل 0 ز 1 ز 1 1 1 1 1 1 1 1 00000 
العوامل التي تسهم في نجاح فرق العمل اا 1110 
قائمة حصر التدعيم التنظيمي لفريق العمل م 1 10210 
خصائص فرق العمل عالية الأداء 130100000 1 111111 
قانئمة حصر فريق العمل عالي الأداء ا 0 0 11000إط1 
المقارنة بين نجاح فرق العمل في اليابان وأمريكا وبريطانيا 1 111111 
تماسك فريق العمل 11000[ 1[ 1 1 1111| 
الاختلافات داخل فرق العمل ا ا 11 
الصراع بين أعضاء فريق العمل وب اجا سا ووو لم0 
أخطاء فرق العمل 8 1 11[ [ذ[ز[ز[ز[ز[ز ز[ز[ز[ز[ز[ز[ز[ز[ز[ 1 1 1 1[ 1 1[ ز[ 1[ ااا 
معوقات تعوق أداء فرق العمل [ز ز 1 [ز ز[ [ |[ [ز[ز[ز[ز[ [ [ |[ [ |[ 00 
الفصل السادس: فريق عمل إدارة الاجتماعات اممو مسا ام 100 
مقدمة ا 1 1[1[1[1[1[ز[ [ [ [ 00 
رئيس الاجتماع ل ا 1 126 
صفات رئيس الاجتماع الناجح م ا 120 
منسق الاجتماع بب0202 ااا 0 
سكرتير الاجتماع «الخسوامة اسماخ افا خا سه اسح سس 
ميقات الاجتماع طني انم التس اشام جاطاساس تساي انام ا 15 


أعضاء الاجتماع (المشاركون) اا 0 
صفات العضو الناجح في الاجتماع معام اط ام املا ات مام أ ماف وجا ةع ل ل ا ل ا 6 1311 
استبيان حول اجتماعات فرق العمل ال ا ال ا ا 
الفصل السابع: 01:1 ١17‏ ددع '1' عو حكتاعءء]11 1 1 21210 


عع ه211 ا ا ا 100 0 


8115 مدع '1' 01 5ء05م1ناط اسطو اح الم قا اماه لحا بحو امات ارادام وا وكا لو ا 
تع طططامه1ء1077 منتندع '1' 01 51055 10 ااا 00 
117011 حمصدع '1' 01 1ع1100 ىر اما اماه مودق ووو واوا عاو ل م 
5 ع1:زه 117 تنم 1' ا و 0 


65 تمطتتةء 1" 21079 


المصادر وا مراجع 21111111010111010101010191019190190900000110101 
: 


ثانياً: المراجع العربية 0 
ثالثاً: المراجع الأجنبية 0 
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امقدمة 


فريق العمل 1185011 72دء1' هو مجموعة من الأعضاء ذوي تخصصات مهنية متنوعة. 
تم اختيارهم بشكل مدروس. للقيام بمهمة 1381 أو مهام معينة. في زمن محدد. هؤلاء 
الأعضاء يجتمعون معاً لتبادل المعلومات والخبرات التي تساعدهم على الاستجابة المناسبة 
المطلوبة من الفريق. 

أي أن فريق العمل هو جماعة من العناصر البشرية يعملون معاً لإنجاز ما لا يمكن 
إنجازه في حالة عمل كل منهم بمفرده. بما يضفي على روح العمل شيء من الاهتمام والرضاء 
إلى جانب المتعة في الأداء نفسه. 

ففريق العمل أسلوب في العمل والإدارة قائم على أهمية التعاون المتبادل والتنسيق بين 
مجموعة من المهنيين ذوي التخصصات المختلفة: بما يسهم في إنجاز الأعمال المطلوبة منهم 
بشكل أكثر كفاءة وفاعلية. 

وفرق العمل تعد أهم ركائز نجاح وتقدم المنظمات في ضوء المنافسة الشديدة بينهاء 
وحرص كل منهم في تحقيق مستوى أعلى من الجودة 1167هد©. فتحقيق الأهداف الآن 
يحتاج إلى التعاون والتكامل بين مختلف العاملين ذوي التخصصات الهنية المتعددة, وإلى 
قدرتهم على العمل الجماعي معاً. 

إن إنساناً واحداً بمفرده لا يستطيعء مهما كانت عبقريته وقدراته العقلية والجسمية 
والإدارية» أن يقوم بإنجاز كل شيء بمفرده. أما فريق العمل يممكنه أن يفعل ذلك. ولهذا 
السبب نجد أن المؤسسات والمنشآت تزخر بأعداد كبيرة من فرق العمل التي تحمل مسميات 
مختلفة. مثل: مجموعات العمل واللجان وفريق المشروع وفريق البرنامج وفريق البحث.. 

لقد أثبتت فرق العمل الفعالة ولا تزال تثبت كل يوم كفاءتها وفعاليتها التي تتفوق بها 
على أداء الفرد بذاته. غير أن هذا الموضوع لم ينل ما يستحقه من اهتمام. ليس فقط داخل 
منظماتنا العربية ولكن أيضاً داخل معاهدنا العلمية. 
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المقدمة 


هذا ويهدف الكتاب الحالي «فرق العمل الناجحة: البناء والنمو والإدارة لإنجاز المهام 
بشكل أفضل وأسهل» إلى إلقاء الضوء على مفهوم العمل الفريقي وخصائصه وأهميته 
ومراحل نموه وعوامل نجاحه وأسس إدارته.. 

كذلك تم توفير عدد من الاستقصاءات عن العمل الفريقي يمكن أن تساعد القارئ في 
تقييم قدراته ومهاراته المتعلقة باتجاهاته وسلوكياته المرتبطة بموضوع: التعاون مع الآخرين 
وحب العمل في فريق والقدرة على حل المشكلات والتدعيم التنظيمي والنمط القيادي 
للفريق... 

وفي الفصل الأخير تم شرح موضوع الكتاب - بشيء من الإيجاز - باللغة الإنجليزية 
للدارسين والباحثين المهتمين. 
ولقد تكون الكتاب من سبعة فصول هي: 

الفصل الأول : الجماعة الإنسانية. 

الفصل الثاني : فريق العمل. 

الفصل الثالث : أنماط ووظائف فرق العمل ومراحل نموها. 

الفصل الرابع : أدوار وصفات ومهارات قائد وأعضاء فريق العمل. 

الفصل الخامس : مقومات ومعوقات نجاح فريق العمل. 

الفصل السادس : فريق عمل إدارة الاجتماعات. 

الفصل السابع : 1187021 منوه 1. 

هذا ويمكن استخدام الكتاب لأغراض عدة مثل: 
1- التعلم الذاتي والدراسة الفردية: فلقد تم تصميم الكتاب ليمكنك من تعليم نفسك 
2- البرامج التدريبية: يمكن استخدام الكتاب كملف تدريبي يتم توزيعه على المتدربين في 


برنامج تدريبي يدور حول موضوع الكتاب. 


12 


المقدمة 


3- التدريب عن بعد: يمكن إرسال الكتاب إلى هؤلاء الذين لا يتمكنون من حضور البرامج 


التدريبية. 

4- البحوث العلمية: يستطيع الباحثين في مجالات علم الإدارة وعلم اجتماع ا منظمات وعلم 
النفس الإداري والصناعي ومهنة التدريب ومهنة الخدمة الاجتماعية.. استخدام الكتاب 
كمرجع في بحوثهم النظرية واطيدانية. 
هذا ولقد تم استخدام حوالي 85 مرجعاً عربياً و66 مرجعاً أجنبياً في إعداد هذا الكتاب 

- ما بين كتاب وبحث ومقال وترجمة ومؤتمر. هذا بالإضافة إلى عرض بعض الجداول 

والأشكال التوضيحية لتبسيط وشرح موضوعات الكتاب. 
أخيراً ندعو الله العلي القدير أن يستفيد من هذا الكتاب كل من اهتم بقراءته. 
والمؤلف يشكر الله سبحانه وتعالى على توفيقه في إعداد هذا الكتاب. الذي هو 

حصيلة سنوات طويلة من الدراسة والقراءة والاستفادة من خبرات الآخرين والمشاركة 

كمدرب في العديد من البرامج التدريبية المتعلقة بمموضوع بناء ونمو وإدارة فرق العمل. 
وبالله التوفيق» 

المؤلف 
أ.د. مدحت محمد أبو النصر 


القاهرة: 2008 
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الفصل الأول 
الجماعة الإنسانية 


أشتمل هذا الفصل على: 


احجحما مقدمة. 


لطا الجماعة في الإسلام. 

خا تعريف مصطلح الجماعة. 

لطا خواص الجماعة. 

لطا عناصر الجماعة. 

خنطا أسباب انضمام الإنسان إلى الجماعات. 
لطا تأثير الجماعة على سلوك الفرد. 

خط عوامل استمرار الجماعة. 


أغطا تماسك الجماعة. 
أخطا أنواع الجماعات. 
عاطأ الجماعات الأولية والجماعات الثانوية. 


خط الجماعات الرسمية وغير الرسمية في بيئة العمل. 
للا أنواع العمل (الفردي والجماعي والفريقي). 


خنطا الاستقصاء: هل أنت متعاون ؟ 
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الفصل الأول 


0-3 


مقدمة 
الإنسان كائن اجتماعي لا يستطيع أن يعيش بمفرده وبمعزل عن الأفراد والجماعات 
المحيطة به. فالإنسان منذ مولده يعيش وينمو ويتواجد ويعمل ويلعب داخل جماعات 
مختلفة. وهو ممارس في نطاقها أدواراً متعددة تختلف باختلاف مراحل نموه. كذلك تتعدد 
العلاقات الاجتماعية للإنسان بتعدد الجماعات التي ينتمي إليها. ومن هذه الجماعات نذكر: 
جماعة الأسرة وجماعة الفصل وجماعة العمل وجماعة الأصدقاء والجماعة الدينية والجماعة 
الترويحية. 
والجماعة الإنسانية م1اه1© 25ح:ن11 ظاهرة قدمة بدأت منذ وجود أول أسرة 
إنسانية على وجه الأرض. ورغم ذلك ومع أهمية وضرورة الجماعات الإنسانية في حياة أي 
إنسانء إلا أننا بدأنا مؤخراً نهتم بالدراسة العلمية لديناميكية عمل هذه الجماعات وأهميتها 
وتأثيرها على الفرد والجماعة والمجتمع. 
هذا وتمثل دراسة الجماعات داخل ال منظمات موضوعاً أساسياً في مجال السلوك 
التنظيمي. وذلك لأن أغلب النشاط اليومي للمنظمة والتفاعلات اليومية تحدث داخل 
الجماعات. ويتم من خلال الجماعات تحقيق كثير من الأهداف التي تسعى الل منظمات إلى 
الجماعة في الإسلام 
© قال الله تعالى: 
(وَتَعَاوَنُواْ عَلَى الْبرٌ وَالتَفْوَى وَلاَ تَعَاوَنُوا عَلَى الإِنْم وَالْعْدْوَانِ) (المائدة: 2) 
© عن أبي ذر رضي الله عنه قال: قال رسول الله صلى الله عليه وسلم: «اثنان خير من 
واحد وثلاث خير من اثنين وأربعة خير من ثلاثة فعليكم بالجماعة فإن الله عز وجل لن 
يجمع أمتي إلا على هدى». رواه أحمد (145/5). 
© عن عرفجة بن شريح الأشجعي رضي الله عنه قال: قال رسول الله صلى الله عليه 
وسلم: «فإن يد الله مع الجماعة, فإن الشيطان مع من فارق الجماعة يركض». 


16 


الجماعة الإنسانية 


© عن حذيفة رضي الله عنه قال: سمعت رسول الله صلى الله عليه وسلم يقول: 


«من فارق الجماعة واستذل الإمارة لقى الله ولا وجه له عنده». 


© عن معاذ بن جبل رضي الله عنه نبي الله صلى الله عليه وسلم قال: «إن الشيطان 


ذئب الإنسان» كذئب الغنم, يأخذ الشاه القاصية والناحية: فإياكم والشعابء وعليكم 
بالجماعة والعامة وا مسجد». رواه أحمد (232/5). 


تعريف مصطلح الجماعة 


وهناك تعريفات عديدة لمصطلح الجماعة الإنسانية نذكر منها على سبيل المثال: 


أولاً: التعريفات الأجنبية 


-1 


تعريف كرش :»1 وآخرون: الجماعة هي شخصان أو أكثر توجد بينهم علاقات 
نفسية واجتماعية صريحة. 

تعريف ليندبرج 1.1200618: الجماعة هي مجموعة التفاعلات والعلاقات بين شخصين 
أو أكثر لتحقيق هدف مشترك. 

تعريف تشارلز كولي :(0001: الجماعة مجموعة من الأعضاء بينهم تواصل وجهاً لوجه 
وألفة في مشاعرهم. 

تعريف ألبيون سمول 50411 410155: الجماعة هي عدد من الأفراد تقوم بينهم 
علاقات معينة تحتم عليهم التفكير في بعضهم البعض. 

تعريف أيوبانك ع1مههط8 .58.1: الجماعة تتحقق حينما يحدث تأثير متبادل بين شخصين 
أو أكثر خلال الاتصال العقلي. 

تعريف سميث 550105: الجماعة هي وحدة تتألف من مجموعة من الأعضاء يدركون 
وحدتهم الجماعية: ولديهم القدرة على العملء أو أنهم يعملون بالفعل بطريقة متحدة 
إزاء البيئة التي تجمعهم. 
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تعريف وودورود وروبرت 16ء105 ع8 117000157310: الجماعة هي وحدة ديناميكية 
مكونة من شخصيات متفاعلة معاً في اتجاهين. 

تعريف جورج هومانز 110702225 360186: الجماعة هي عدد من الأشخاص تنشاً 
بينهم اتصالات ليست من النوع الثانوي ولكنها تقوم على علاقات المواجهة المباشرة. 
تعريف بوجاردوس 508231015: الجماعة هي عدد من الأعضاء في حالة تفاعل متبادل. 
تعريف رونالد والتون 11772102 022160خ1: الجماعة هي شخصان أو أكش تجمعهم 
أهداف ومصالح مشتركة. مما جعلهم في حالة تفاعل متبادل في اتجاهين لفترة طويلة 
تعريف إن شو 5521 538: الجماعة هي عضوان أو أكثر يوجد بينهم تفاعلات وعلاقات 
وأنشطة مشتركة. بما يساهم ذلك في تحقيق أهداف أعضاء الجماعة. 

تعريف جيرالد جرينبرج 6176625618 .[ وروبرت بارون 83202 .1: الجماعة عبارة عن 
اثنين أو أكثر من الناس بينهم تفاعل اجتماعي, ويحتفظون فيما بينهم بنمط مستقر من 
العلاقة. ولديهم أهداف مشتركة: ويعتبرون أنفسهم أعضاء جماعة مميزة. 


: التعريفات العربية 


تعريف أحمد سيد مصطفى: الجماعة هي تجمع لفردين أو أكثر في تفاعل منتظم 
مستقر على مدى فترة زمنية لتحقيق هدف مشترك. 

تعريف سامية فتحي عفيفي: الجماعة هي تجمع من شخصين أو عدة أشخاص 
متوافقين يتفاعلون مع بعضهم البعض بغرض تحقيق هدف مشترك. 

تعريف إبراهيم بيومي مرعي: الجماعة وحدة إنسانية اجتماعية مكونة من عدد من 
الأعضاء المتفاعلين معاً نظراً لوجود مصالح مشتركة فيما بينهم. 
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تعريف أحمد فوزي الصادي: الجماعة هي كل تنظيم مكون من مجموعة من الأشخاص 
يدخلون معاً في علاقات اجتماعية لتحقيق عدد من الأهداف المشتركة. 

تعريف حسان الجيلاني: الجماعة هي مجموعة من الأعضاء يتواصلون معاًء تجمعهم 
مصالح مشتركة. ويحدد سلوكهم مجموعة من المعايير التي تضعها الجماعة. 

تعريف محمد بهاء الدين بدر: الجماعة هي الوحدة الاجتماعية التي تحتوي على أفراد 
لديهم قيم وأنماط تتصرف وتتحكم في سلوكهم. 

وفي ضوء ما سبق يمكن تعريف الجماعة الإنسانية بأنها مجموعة من الأفراد (اثنين أو 


أكثر) بينهما تفاعل متبادل وجهاً لوجه في اتجاهين: لهم أهداف ومصالح مشتركة هي التي 
تجمعهم في عضوية هذه الجماعة. 
خواص الجماعة 


وضع 17عك1ء26 - 1171656 ست خواص للجماعة الصغيرة هي: 

لها خاصية الاستمرار النسبي. 

لها تنظيم رسمي أو غير رسمي يخدم تقسيم العمل داخل الجماعة. 

ينتج عن التفاعل بين الأفراد أنماط نفسية تتميز بها الجماعة. 

كلما زاد العمر الزمني للجماعة كلما تمكنت من وضع تقاليد وعادات ورموز خاصة لها. 
تتمكن الجماعة من إطراد نموها من إقامة علاقات مع جماعات أخرى. 

تعمل الجماعة على تكوين روح جماعية خاصة بها. 


عناصر الجماعة 


وضع جورج هومانز 11052625 »66018 نظرية عن الجماعة الصغيرة 1015© 510211 


126107 حدد فيها خمسة عناصر رئيسية لابد من توفرها في أي جماعة إنسانية هي كالتالي: 
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التفاعل الأنشطة 
01 عاما 15 اناعم 


المشاعر 
5م 


شكل رقم (1) 
عناصر الجماعة الإنسانية 
بينما تحدد سامية فتحي عفيفي عناصر الجماعة في ثمانية عناصر هي كالتالي: 
1[- أنها تحتوي على أكثر من شخص. 
2- أن العلاقة بين أعضاء الجماعة تكون مستمرة ودائمة. 
3- بعض أعضاء الجماعة أكثر تأثيراً من غيرهم. 
4- هذه الجماعة لديها (أنماط وقيم) تقوم بإرشاد السلوك فيما بين أعضاء الجماعة. 
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هناك أهداف هامة تخدم بهذه الجماعة. 
أعضاء الجماعة يدركون أنفسهم كوحدة مميزة. 
الاتصال بين الجماعة يكون له معنى. 


التلاحم والتناسق بين أوجه نشاط الجماعة. 


أسباب انضمام الإنسان إلى الجماعات 


ينضم الإنسان إلى الجماعات لأسباب عديدة نذكر منها على سبيل المثال: 


-1 


لإشباع بعض الحاجات الفسيولوجية (الأساسية). فالإنسان يتزوج ويكون جماعة الأسرة 
لإشباع العديد من الحاجات ومنها الحاجة إلى الجنس. 

لإشباع الحاجة إلى الأمن والأمان. فالانضمام إلى الأسرة والجماعات الحكومية يحمي 
حقوق وامتيازات الأعضاء. 

لإشباع الحاجات الاجتماعية ومنها: إشباع الحاجة إلى الصداقة والحب والولاء والانتماء... 
لإشباع الحاجة إلى التقدير والاحترام والقوة والسلطة. 

لإشباع الحاجة إلى ا معرفة, ومنها: إشباع الحاجة إلى التعليم. 

لإشباع الحاجة إلى إثبات أو تحقيق الذات. 

لإنجاز إحدى اللهام أو التكليفات التي لا يمكن للإنسان بمفرده القيام بها أو إنجازها 
جمفرده. 

لحل إحدى المشكلات التي لا يمكن للإنسان حلها بمفرده. 

لتعلم مهارة من خلال الانضمام إلى الجماعات التي تهتم بتعليم أعضاؤها بعض 
المهارات. 
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0- لشغل أوقات الفراغ بشكل جماعي. 
1- لمارسة إحدى الهوايات بشكل جماعي. 
تأثير الجماعة على سلوك الفرد 


لا شك أن اتجاهات وقيم وسلوكيات الفرد تتأثر بالجماعات التي ينتمي إليهاء ولقد 


حاول علماء الاجتماع والخدمة الاجتماعية تحديد هذا التأثير. ومنهم على سبيل المثال محمد 


شمس الدين أحمد الذي أوضح هذا التأثير على النحو التالي: 


-1 


يتأثر تعليم الأفراد والسرعة التي يتعلمون بها والطريقة التي يحلون بها مشكلاتهم 
بواسطة الجماعات التي ينتمون إليه ويشتركون في حياتها الجماعية. وكلما زاد اشتراكهم 
في الحياة الجماعية كلما زادت خبراتهم. 

تؤثر الجماعة على تكوين اتجاهات الفرد وكذلك على أسلوب اتجاهاته للمواقف 
الاجتماعية المختلفة. فقد يمكن التنبؤ بسلوك الفرد نتيجة لاستجاباته للمواقف المتمائلة 
عند تكرارها. 

تؤثر الجماعة على درجة طموح الفرد وكفاحه. فأهداف الفرد تعتمد كثيراً على 
مستويات الجماعة التي ينتمي إليهاء كما أن تحقيق هذه الأهداف يرتبط أيضاً بالطريقة 
التي تتخذها الجماعة في تحقيق أهدافها. 

تعمل الجماعة على تعديل عادات الفرد في أثناء تأديته لعمله وفي أثناء حياته العادية, 
فالطريقة التي يعمل بها الأفراد تحدد إلى حد كبير بواسطة الجماعات التي ينتمون إليه. 
للجماعة تأثير على إدراك الفرد لنفسه والدور الذي يقوم به في موقف معين. من ثم 
يستطيع أن يدرك ويفهم الآخرين. 

تزود الجماعة الأفراد بالقوى السيكولوجية التي تساعدهم على التعبير عن مشاعرهم 
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الإيجابية والسلبية في المواقف الاجتماعية التي يواجهونها في حياتهم ويظهر ذلك بشكل 
ملحوظ عندما يطلب من الفرد أن يتقبل أو يتكيف لبعض التغيرات في مثل هذه 
المواقف. 

تؤثر الجماعة دائماً على ما يختاره الأفراد في مواقف المفاضلة والاختيارء فللجماعة أهمية 
بالغة في هذا المجال لأن اختيار الفرد لشيء معين ولو موضوع يتوقف على قيمه ومبادئه 
ال مكتسبة صورها النهائية من الجماعة. 

للجماعة تأثير مؤكد على سرعة الفرد ودقته وإنتاجه في العمل. 

للجماعات تأثير قوي على شعور الفرد بالخوف والحرمان نتيجة لعدوى السلوك 
الجماعية وغير ذلك من العوامل الأخرى وكذا سرعة التخلص منهما إذا وجدا وذلك 
للأمن الذي توفره له والذي هو إحدى وظائفها. 

تضع الجماعة الحدود لدوافع الفرد إلى السلطة والنفوذ. كما أنها تساعد الأفراد على 
إيجاد حلول للصراع الذي لا مناص منه بين سلطاتهم وحاجاتهم للاعتماد على الغير 
والذي هو من طبيعة الحياة الاجتماعية. 


عوامل استمرار الجماعة 


باستقراء البحوث والدراسات التى اهتمت بدراسة الجماعات الإنسانية: بمكن أن نقول 


أن استمرار الجماعة يعتمد على عدة عناصر هي: 


يستمر في الجماعة عدد لا بأس من الأعضاء القدامى المحافظين على تقاليد الجماعة. 
قدرة الجماعة على تقبل أعضاء جدد لمساعدتهم على التشرب من قيمها وتقاليدها. 
وجود مثل عليا وتقاليد مشتركة. 

وجود هيكل مادي للجماعة إلى جانب الهيكل الآدمي والعلاقات الاجتماعية. 

وجود نظام خاص للجماعة. 


وجود رموز ترمز إلى وحدة الجماعة. 
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7- وجود قيادات منظمة ذات كفاءة. 
8- وجود مرونة في عضوية وقيادة ونظام وتقاليد الجماعة تسمح لها بالتكيف مع الظروف 
المتغيرة ومقاومة الصدمات التي تهدد تماسكها. 
تماسك الجماعة 
في ضوء البحوث والدراسات التي أجريت على موضوع الجماعات. يمكن تحديد 
المؤشرات التالية التي تدل على تماسك الجماعة: 
1- يزداد تماسك الجماعة كلما قل عدد أعضاء الجماعة. 
2- يزداد تماسك الجماعة كلما زاد اشتراك جميع أعضاء الجماعة في أنشطتها. 
3- يزداد تماسك الجماعة كلما كان هناك تشابه بين أعضاء الجماعة في الخصائص. 
4- يزداد تماسك الجماعة كلما كان هناك تشابه بين أعضاء الجماعة في الحاجات. 
5- يزداد تماسك الجماعة كلما كان هناك تشابه بين أعضاء الجماعة في الأهداف. 
6- يزداد تماسك الجماعة كلما كان هناك سهولة في الاتصال بين أعضاء الجماعة. 
7- يزداد تماسك الجماعة كلما كانت قيادة الجماعة قيادة فاعلة يرضى عنها معظم أعضاء 
الجماعة. 
8- يزداد تماسك الجماعة كلما كانت الجماعة تتمتع بمكانة عالية في المنظمة أو في المجتمع. 
أنواع الجماعات 
تصنف الجماعات على أسس متعددة مثل درجة توثق العلاقات بين الأعضاءء ومستوى 
التماسك. ودرجة توثق العلاقات بين الأعضاءء والتقارب المكاني... ورغم أنه من الممكن الجمع 
بين أكثر من هذه الأسس في تصنيف الجماعات. إلا أن النزعة الغالبة اتجهت إلى التصنيف 


الثنائي مثل تصنيف الجماعات إلى: 
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1- جماعات إجبارية وجماعات اختيارية. 
2 جماعات كبيرة الحجم وجماعات صغيرة الحجم. 
3- جماعات دائمة وجماعات مؤقتة. 
4- جماعات نمو وجماعات عمل. 
5- جماعات أولية وجماعات ثانوية. 
6- جماعات رسمية وجماعات غير رسمية. 
والآقي شرح لبعض هذه الأنواع: 
الجماعات الأولية والجماعات الثانوية 
تصنف الجماعات من حيث قوة تأثيرها إلى جماعات أولية وجماعات ثانوية. 
الجماعة الأولية مناه 7إتهصلءط - كما يشير إلى ذلك محمد عاطف غيث وآخرون - هي 
جماعة اجتماعية تقوم على المودة: لها قيم مشتركة أو مستويات أساسية للسلوكء ويتميز 
الاتصال بين أعضائها بأنه واضح وشخصي ومباشر. 
ومن أمثلة الجماعات الأولية: الأسرة ومجتمع الجيرة الصغير والمجتمع المحلي الريفي. 
ولقد أطلق على هذه الجماعات بالجماعات الأولية لأنها تمارس التأثير الأولي أو المبدئي 
العميق على الفرد خلال التنشئة الاجتماعية ونمو شخصيته. 
وفي ضوء ما سبق ممكن تحديد خصائص هذه الجماعات في الآني: 
1- أنها أطول بقاء من حيث استمراريتها. 
2- التفاعل فيها يقوم على الصيغة العاطفية. 
3- قلة عدد أعضائها. 
4- العلاقات المباشرة وتقوم على المواجهة اليومية. 
5- تتحكم في أعضائها العادات والتقاليد. 
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بينما الجماعة الثانوية 1011© 566020217 - كما يشير محمد عاطف غيث وآخرون - 
هي جماعة غير شخصية تستوعب جانباً واحداً فقط من حياة الأعضاء وشخصياتهم: وإن كان 
من الممكن أن يسودها إحساس قوي وعميق بالتوحد. وقد تكون العلاقات بين الأعضاء 
مباشرة أو غير مباشرة. 

وترتبط الجماعات الثانوية عادة عن طريق المصالح النوعية لأعضائها الذين يؤدون في 
الغالب وظائف متخصصة. 

ومن أمثلة الجماعات الثانوية: النقابات العمالية والنقابات المهنية والأحزاب السياسية 
ومجالس أولياء الأمور في المدارس... 

وفي ضوء ما سبق يمكن تحديد خصائص هذه الجماعات في الآق: 

1- قصيرة البقاء. 

2- تتكون من عدد كبير من الأعضاء. 

3- العلاقات بين الأعضاء قد لا تكون مباشرة. 

4- الأعضاء يجمعهم هدف قد يسبق وحود الجماعة. 
الجماعات الرسمية وغير الرسمية في بيئة العمل 

وفي المنظمات يمكن تحديد نوعان من الجماعات هما: الجماعات الرسمية والجماعات 
غير الرسمية. 

1 الجماعات الرسمية 5م12011© 221تده1 

الجماعة الرسمية هي جماعة اجتماعية يقوم بناؤها وتعتمد أنشطتها على التقنين 
والتنظيم العقلاني الرشيد. فضلاً عن توفر القواعد المحددة والأهداف الواضحة والقيادة 
المناسبة. وقد تكون الجماعة الرسمية كبيرة في حد ذاتها. وقد تكون جزءاً من تنظيم أكبر. 
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والجماعات الرسمية (التنظيم الرسمي) في بيئة العمل - كما يوضح ذلك أحمد سيد 
مصطفى - هي مجموعات من الأفراد تنتظم في العمل بوحدات تنظيمية يضمها الهيكل 
التنظيمي مثل الإدارات والأقسام واللجان وفرق العمل. وتقوم الإدارة بتوجيه هذه الجماعات 
نحو الأهداف التنظيمية المحددة. وتشترك جماعات العمل الرسمية في تكوين الهيكل 
التنظيمي للمنظمة ككل. كما أن الإدارات والأقسام لها خطوط اتصال تنظيمية رأسية وأفقية 
توضحها خريطة الهيكل التنظيمي. 

وبالطبع يكون لكل جماعة رئيس له الصفة الرسمية. مسئول عن أداء الجماعة وتحقيق 
النتائج المستهدفة. وتتشكل هذه الجماعات وفق قواعد رسمية تحدد من يرأس من. ومن 
يقدم تقاريره لمن» كما تحدد الاختصاصات الوظيفية لكل جماعة ولكل فرد أو موظف. 

وتصنف الجماعات الرسمية إلى نوعين. أما الأول فهو الجماعات الدانئمة مثل الإدارات 
والأقسام. وأما الثاني فهو الجماعات المؤقتة أي اللجان وفرق العمل. حيث تشكل الجماعة 
لإنجاز مهمة محددة في مدى زمني معين. 
2 - الجماعات غير الرسمية 1015© 12101121 

الجماعة غير الرسمية هي جماعة ليس لها قواعد أو أهداف أو قيادات بشكل رسمي. 
وهذه الجماعة تتميز عموماً بالتلقائية وصغر الحجم والطابع المؤقت وقيام التفاعل بين أعضائها 
على المصالح المشتركة والاتصال المباشر الودي. ويمكن أن يكون للجماعات غير الرسمية معايير 
جمعية قوية» ويعتمد الامتثال فيها على الولاء الشخصي أكثر من اعتماده على القواعد الجماعية 
الواضحة. ويؤكد أحمد سيد مصطفى أنه ليس كل الجماعات في المنظمات رسمية: بل هناك أيضاً 
جماعات غير رسمية تتكون تلقائياً أو عفوياً من أعضاء المنظمة» ودون توجيه من الإدارة. 

والعامل الرئيسي في تكوين هذه الجماعات هو وجود اهتمام مشترك لأعضائها في 
مجال معين أو أكثر. كأن تكون لهم رغبة مشتركة لإشباع حاجات اجتماعية أو فكرية من 
خلال تبادل ال معلومات والتوقعات. أو يكون لهم نفس المطلب أو الموقف تجاه الإدارة, 
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فيسعون لتكوين جماعة ضغط عليها لتستجيب لمطلبهم. وهكذا تسمى الجماعة غير 
الرسمية جماعة ال مصلحة ال مشتركة 020117 أوع1ء10. 

وقد يجمع بين أفراد المجموعة عامل مشترك أو أكثر مثل ال مستوى الثقافي أو السن أو 
المنشأ الجغرافي (بلديات) أو النادي الرياضي. ويمكن أن ترى أعضاء المجموعة (الشلة) يأكلون 
أو يتناولون المشروبات سوياً أو يشتركون في مناقشات في أماكن العمل وخارجها. وقد تتواجد 
هذه المجموعات - فرعيا - داخل المجموعات الرسمية أو خارجها. فمثلا قد تجتمع مجموعة 
(شلة) من موظفي إدارة الإنتاج مع آخرين من إدارة التسويق لتناول الإفطار أو تبادل 
المعلومات والآراء بشأن مباراة الكرة بالأمس. 

وقد تجمع الشلة موظفين من مستويات إدارية مختلفة. مثل كاتب ومشرف أو رئيس 
قسم. 

كذلك فإن المجموعة غير الرسمية قد تضم أعضاء من تنظيمين أو مجموعتين رسميتين 
هما إدارق الإنتاج والتسويق. أي أن نطاق المجموعة غير الرسمية لا ينحصر دانماً في مجموعة 
رسمية واحدة, ولا في مستوى تنظيمي واحد. 

ويوضح أحمد سيد مصطفى أسباب انضمام العاملين إلى الجماعات غير الرسمية كما هو 
موضح في شكل رقم (1). 

وبصورة متشابهة حدد حسن محمد خير الدين وآخرون أسباب انضمام العاملين إلى 
الجماعات غير الرسمية (التنظيم غير الرسمي) في الآي: 
1- تجنب الشعور بالعزلة 

يرغب الفرد في تكوين علاقات الصداقة مع غيره من الأفراد حتى لا يشعر بالعزلة 
ويترتب على ذلك تكوين التنظيم غير الرسمي بمجال العمل وقد بينت البحوث أن الأفراد 
الذين لهم فرصة اتصال بغيرهم أثناء العمل يكونوا متوافقين في أعمالهم عن غيرهم كما أن 
إنتاجيتهم تزداد ويقل معدل غيابهم حيث أن الفرد لا يستطيع أن يعيش مفرده لمدة طويلة. 
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جدول رقم (1) 
أسباب انضمام العاملين للجماعات غير الرسمية 

السبب الإيضاح 
الأمان تهيئ الجماعات أمنا وتأمينا لأعضائها إزاء عدو مشترك أو تهديد لأحد 
الأعضاء. 
منافع مشتركة بالانضمام للجماعة: يعمل الأعضاء لتأكيد بلوغ الأهداف والمنافع 
المشتركة. 
الحاجة الاجتماعية | تُشبع الجماعة حاجة الفرد لأن يكون مع آخرين يساعدونه إذا احتاج 
مساعدتهم ويقبلون مساعدته إن احتاج أحدهم أو احتاجوا ذلك. 
احترام الذات تهيئن عضوية جماعات معينة في العمل فرصة للموظف أو الموظفة 
للشعور بالاعتزاز والاحترام إزاء انجاز متميز. 
إشباع اهتمامات فالتجمع ضمن مجموعة يساعد الأعضاء على المشاركة في اهتمامات 
مشتركة متبادلة مثل ممارسة هواية أدبية أو رياضية أو الاستمتاع بمشاهدة 
جماعية لفيلم أو مباراة رياضية. 
2- الرغبة في الشعور بالانتماء 

إن الفرد ككائن اجتماعي يسعى إلى أن ينتمي إلى جماعة يعتز بها ويشعر بأنها تهتم 
به وبأحواله لذلك يسعى إلى الاندماج في جماعة غير رسمية بمجال العمل. وعموما فالانتماء 
هو شعور الفرد بأنه جزء أساسي من جماعة مرتبط بها ويشعر بالرضا والفخر بانتمائه لها مع 
شعوره بالمسئولية تجاهها. 
3- الرغبة في الشعور بالأمن والحماية 

يرغب الفرد في الانضمام إلى الجماعة غير الرسمية لأنها تسانده إذا واجه مخاطر 
تهدد أمنه الصحي أو أمنه الاقتصادي أو أمنه الاجتماعي.. إلخ وتساند أي فرد بها يواجه 
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معاملة سيئة من الرئيس بل قد تتكتم على خطأ معين قد وقع فيه الفرد حتى يتم تصحيحه 
قبل أن يعرفه رئيسه في العمل. 
4 تلقي المساعدة في العمل 

قد يحتاج الفرد إلى مساعدة من زميل له في العمل لإنجاز عمله كما قد يستعين ببعض 
الزملاء لمعرفة أحسن طريقة لأداء العمل وإنجازه كما أن جماعة العمل ممكن أن تخفف عنه 
متاعب العمل الذي قد يتعرض لها لذلك يلجأ الفرد إلى الانضمام لجماعة غير رسمية. 
5 تبادل المعلومات 

يتبادل أعضاء جماعة العمل المعلومات من خلال الاتصال الذي يتم بينهم وهذه 
المعلومات قد تكون عن سياسات المنظمة والتغييرات التي تنوي إدخالها والتوسعات التي 
ستقوم بها ويساعد الاتصال غير الرسمي بين الأعضاء في نقل المعلومات إلى أفراد الجماعة. 

وعلى الرغم من مزايا الجماعات غير الرسمية (التنظيم غير الرسمي) إلا أن هناك 
عيوب لها - رصدها حسن محمد خير الدين وآخرون - في الآتي: 
1- مقاومة التغيير 

يواجه أعضاء التنظيم غير الرسمي أي تغييرات تدخلها الإدارة بالمقاومة سواء أكانت في 
الآلات والمعدات أو النظم أو الإجراءات أو الرئاسات أو في التنظيم الرسمي أو في التنظيم غير 
الرسمي حيث أن هدف التنظيم غير الرسمي أو الاجتماعي بقاء الأوضاع والظروف على ما 
هي عليه للمحافظة على مصالحهم وهيبتهم ومراكزهم في مجال العمل ويمكن معالجة ذلك 
عن طريق الاتصال وتزويدهم بالحقائق قبل إدخال التغيير وإقناعهم بأن التغيير لمصلحتهم 
ومشاركتهم عند التخطيط لأي تغيير مع توضيح مزاياه المختلفة وإقناعهم بأن التغيير لا 
يؤدي إلى الإضرار بمصالحهم. 
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2- احتمال تعارض أهداف التنظيم الرسمي مع التنظيم غير الرسمي 

قد يقوم أعضاء التنظيم غير الرسمي أو الجماعة غير الرسمية بتقييد الإنتاج عن طريق 
وضع معايير أداء أقل من المعايير التي يحددها التنظيم الرسمي وعدم الاهتمام بمطالب 
الإدارة وعدم الولاء والتمرد ويمكن معالجة ذلك عن طريق التوفيق بين مصالح التنظيم 
الرسمي وغير الرسمي ومشاركتهم في اتخاذ القرارات حتى يشعر جميع العاملين بالرضا 
ويتحقق أهداف ال منظمة. 
3 ترويج الشائعات 

قد يعمل أعضاء التنظيم غير الرسمي على ترويج الشائعات الكاذبة بين العاملين 
والشائعة هي الجزء غير الحقيقي من الأخبار وتنتقل بسرعة بين أعضاء التنظيم غير الرسمي 
ومن أمثلة الشائعات التي تدور بين العاملين أن المنظمة ستقوم بالاستغناء عن بعض 
العاملين. وأن هناك انخفاض في الأجور وال مكافآت. ويمكن للإدارة أن تتغلب على الشائعات 
عن طريق التعرف على أسبابها والعمل على منعها قبل انتشارهاء والاتصال بالعاملين أولاً 
بأول وتزويدهم بالحقائق الصادقة والعمل على شعور العاملين بالأمن دائماً والاستقرار 
ومشاركتهم في اتخاذ القرارات. 
4- زيادة التكاليف 

قد يسعى أعضاء التنظيم غير الرسمي إلى مطالب تؤدي إلى زيادة التكاليف مثل المطالبة 
بزيادة المزايا المادية المختلفة أو إطالة فترات الراحة.. إلخ ويمكن معالجة ذلك عن طريق 
مشاركتهم في اتخاذ القرارات وتزويدهم بالبيانات الصادقة عن ظروف وإمكانيات المنظمة 
وإقناعهم بأن المنظمة تسعى إلى تحقيق مصالحهم حتى يسود جو التعاون با منظمة. 

يتضح مما سبق أن التنظيم غير الرسمي له مزايا ومشكلات أو عيوب والإدارة 
الناجحة هي التي تسعى إلى تحقيق التوافق بين مصالح التنظيم الرسمي وغير الرسمي 
وأن تراعي العلاقات الودية بين الأفراد وأن تنمي التعاون بينهم وتشاركهم في اتخاذ 
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القرارات وينبغي على أي رئيس أو مشرف أن يستميل القائد غير الرسمي ويعملان سوياً 
لصالح المنظمة حيث أنه إذا ما توافق التنظيم غير الرسمي مع التنظيم الرسمي حققت 
المنظمة أهدافها. 
أنواع العمل 

على المديرين معرفة الفرق بين أنواع العملء وهي: 
1- العمل الفردي 117011 0121 نل س1 
2- العمل الجماعي 11701:1 م1011 
3- العمل الفريقي عأنته 117 تدع 1" 

فإذا كانت المهمة المطلوب انجازها بسيطة ومحدودة ولا تحتاج إلا لشخص واحد يتولى 
القيام بهاء فالمدير عليه تكليف الشخص اللمناسب لها. 

أما إذا كانت المهمة المطلوب انجازها صعبة وكبيرة ولا يستطيع شخص واحد القيام 
بهاء وتحتاج إلى أكثر من شخص من مهن أو تخصصات مهنية متنوعة. فعلى المدير أن يلجأ 
إلى أسلوب العمل الفريقي, وذلك من خلال تكليف لجنة مكونة من مجموعة أو جماعة من 
العاملين ينتمون إلى المهن المناسبة لانجاز المهمة المطلوبة. 

ويتضح مما سبق أن العمل الجماعي والعمل الفريقي متشابهان في كل المقومات - 
ومنها: الأهداف المشتركة وضرورة التعاون ووجود القيادة... - إلا أن الفرق الوحيد بينهما هو 
أن الأعضاء في العمل الجماعي ينتمون إلى مهنة واحدة أو تخصص مهني واحدء بينما الأعضاء 
في فريق العمل ينتمون إلى مهن متعددة أو تخصصات مهنية متنوعة. 

ومن أمثلة العمل الجماعي: لجنة من المهندسينء. ولجنة من المديرينء ولجنة من 
ا محاسبين ولجنة من المدرسينء ولجنة من الأخصائيين الاجتماعيين... 

ومن أمثلة فرق العمل: فريق الرعاية الصحية» وفريق المشروع., وفريق البرنامج» 
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وفريق صيانة إحدى المنشآتء وفريق بناء وتشييد إحدى المباني» وفريق وضع الخطة واموازنة 
لإحدى الشركات» وأعضاء مجلس إدارة إحدى المؤسسات... 

فعلى سبيل المثال: فإن بعض أعضاء فريق الرعاية الصحية هم: الطبيب وا ممرضة 
وأخصائي التغذية وأخصائي العلاج الطبيعي والإداري... 

والمدير الناجح هو الذي يختار نوع العمل المناسب حسب نوع وطبيعة وحجم ال مهمة 
المطلوب إنجازها. وفي حالة سوء التقدير لنوع وطبيعة وحجم المهمة المطلوبة» وأيضاً في حالة 
سوء الاختيار لنوع العمل المناسب لهذه المهمة. فإن النتائج ستكون سيئة وسلبية. منها على 
سبيل اطثال: 
1- عدم تحقيق اطهمة. 
2- طول مدة إنجاز امهمة. 
3- فقد الثقة بالنفس نظراً للفشل في إنجاز المهمة. 
4- إنجاز جزء من المهمة وعدم إنجاز الأجزاء الأخرى. 

ولقد أوضحت الممارسات والخبرات الإدارية أنه ليس هناك تفضيل لنوع من أنواع 
العمل على الآخرء وأن لكل نوع مميزات وعيوب. والمدير الناجح - كما سبق ذكره - هو الذي 
يختار نوع العمل المناسب الذي يحقق إنجاز المهمة المطلوبة. 
تمرين 

جدول رقم (2) 


مميزات وعيوب أنواع العمل 
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استقصاء 
هل أنت متعاون ؟ 

من منا يستطيع أن يعيش مفرده أو يعمل بمفرده ؟ 

الحياة الإنسانية. بطبيعتها حياة اجتماعية: بمعنى أن الإنسان يعيش في جماعات 
متنوعة (مثل: جماعة الأسرة» جماعة العملء جماعة الأصدقاء....) ووجوده في هذه 
الجماعات يحتم عليه التفاعل مع الآخرين والتعاون معهم. 

لا يستطيع أحد منا أن يعيش وحيداً في مجتمعه ويتدبر كل أموره بحيث يعيش الأفراد 
داخل مجتمعهم وكأنهم وحدات مستقلة. 

كثير من الأعمال والأنشطة لا يستطيع فرد واحد أن ينجزها بمفرده. وإنما بالتعاون 
ه24 »م000 كن تحقيقها.. وبالتعاون تأتلف القلوب ويؤدي العمل بشكل أفضل وبأقل 
قدر من الأخطاء. 

أخيراً: التعاون صفة من صفات الإنسان والمجتمع الفاضل. 

يقول سبحانه وتعالى: (وَتَعَاوَنُواْ عَلَى الْبرٌ وَالتَفْوَى وَلاَ تَعَاوَنُواْ عَلَى الإنْم وَالْعَدْوَانِ) 
(المائدة: 2).. ويقول الرسول كَ: «من نفس عن مؤمن كربة من كرب الدنيا نفس الله عنه 
كربه من كرب يوم القيامة» ومن يسر على معسر يسر الله عليه في الدنيا والآخرة» ومن ستر 
مسلماً ستره الله في الدنيا والآخرة. والله في عون العبد ما كان العبد في عون أخيه». 
ومن الأمثال الشعبية التي تحض على التعاون: 
© يد واحدة لا تصفق. 
© القفة الثقيلة أم ودنين يشيولها اثنين. 
© كثرة الأيدي تخفف من عبء العمل. 


© رؤوس كثيرة خير من رأس واحدة. 
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الاستقصاء 


-1 


الإجابة عن الأسئلة الآتية سوف تساعدك في تحديد. هل أنت متعاونء أو غير متعاون ؟ 
هل تساعد زملائك في العمل عندما يتطلب الأمر ذلك ؟ 


نعم لا أحياناً لا لا لا 

هل ترى أن أسلوب العمل الجماعي أفضل من أسلوب العمل الفردي ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 

هل تعرض خدماتكم على رئيسك لمساعدته في بعض الأعمال التي قد يحتاج إليها منك ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 

إذا رأيت معاقاً أو مسناً يريد عبور الطريق. هل تذهب للساعدته ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 

إذا رأيت حادثاً مرورياً هل تتوقف وتذهب لساعدة المصابين ورجال الشرطة ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 

زميل لك طلب منك إعارته كتاباً من مكتبتك. هل تفعل ذلك ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 

هل تساعد أسرتك في بعض أعمال المنزل ؟ 
نعم لا أحياناً لا لها 

هل تساعد أبناءك أو أخوتك في فهم بعض المسائل أو الموضوعات الدراسية؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 

هل تخرج زكاة مالك ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 


0- هل تتصدق على الفقراء والمساكين ؟ 


3 


نعم ل] أحيانة لا دلا 
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1- هل شاركت كمتطوع. في مساعدة إحدى الجمعيات أو المؤسسات الدينية أو 
الاجتماعية في منطقة سكنك ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 
2- إذا طلب منك أحد جيرانك مساعدته في أمر ماء هل تساعده ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 

التعليمات 

1- أعط لنفسك درجتان في حالة الإجابة ب «نعم». 

2- أعط لنفسك درجة واحدة في حالة الإجابة ب «أحياناً». 

3- أعط لنفسك صفر في حالة الإجابة ب «لا». 

4- أجمع درجاتك عن جميع الأسئلة. 

تفسير النتائج: 

أ- إذا حصلت على 17 درجة فأكثر فأنت متعاون تحب مساعدة الناس. وستجد حب 
الناس في انتظارك, استمر على ما أنت فيه. 

ب- إذا حصلت على 16 - 9 درجات فأنت متعاون بدرجة متوسطة. ترفع شعار التعاون في 
بعض المجالات, ولا تطبقه في مجالات أخرىء ننصحك بأن تجعل مبدأ التعاون قاعدة 
أساسية في جميع مواقف الحياة من دون استثناء. 

ج- إذا حصلت على 8 درجات فأقل فأنت غير متعاون ولا تحب مساعدة الناس» ستجد 
كراهية الناس في انتظارك بلا شك ستحتاج إلى الناس يوما من الأيام» ولن تجد أحداً في 
مساعدتك. ننصحك بأن تقرأ عن أهمية التعاون في حياة الإنسان المجتمع وأن تقرأ 
هذا الاستقصاء مرة أخرى. 
ابدأ من اليوم في تقديم المساعدة والتعاون للآخرينء وانظر في وجوههم: وستجد 

الفرق» ستجدهم سعداء وستتغير اتجاهاتهم وسلوكياتهم نحوك. من الحقد والكراهية 

والحسد إلى الابتسامة واطحبة والشكر والاعتراف بالجميل. 
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فريق العمل 


أشتمل هذا الفصل على: 

ححا مقدمة. 

خطا تعريف فريق العمل. 

أطنا أهمية فرق العمل. 

اغطا أسباب تكوين فرق العمل. 
خنطا مميزات فرق العمل. 

لطا عيوب فرق العمل. 


عا استقصاء: هل تحب العمل في فريق ؟ 
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« المدير الجيد يدرك أن السبيل إلى تحقيق الإنجازات يقتضى استبدال الحواجز 
بالجسور لخلق روح من التشارك والتعاون ». 
د. بول جي. مكي 


3-3 


مقدمة: 

يتخذ التفاعل الجماعي 1246526102 م01 - في العادة - صورتين اثنتين هما: 
أ- حين يقوم أعضاء الجماعة بمناقشة الأفكار والموضوعات, وهذا ما يعرف بالاجتماعات 

. 25 

ب- حين يقوم أعضاء الجماعة بإنجاز مجموعة من المهام والوظائفء وهذا ما يعرف بفريق 
العمل ع11ه1177 ححنةء 1. 
ويتعين على المديرين أن يدركوا الفرق بين مصطلحين هما: الجماعة أو المجموعة «ناه:© 

والفريق 1852, وكيف يحولون مجموعة من ال موظفين إلى فريق عمل قوي ومتماسك. 
ويوضح كل من جيرالد جرينبرج 68 .[ وروبرت بارون مهم2ة8 .1 أوجه 

التفرقة بين الجماعة والفريق كالتالي: 


55 
الجىاعات 7 3 


١‏ مشاركة الأفراد بالإضافة إلى 
1 1 / 
مشاركة الافراد ١‏ 5 نك الت اعم ل شترك 


005 كازم/لا ع/الاعع ااه 


7 هئ 


شكل رقم (2) مقارنة بين الجماعات وفرق 
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وما من شك في أن أي فريق عمل منسجم في تفاعل تام ويضم في عضويته موظفين أقل 


عالية» إلا أنهم يفتقرون إلى الفاعلية والكفاءة التي تجعلهم يعملون معاً بمستوى عالٍ من 
الانسجام والتماسك. 

وفريق العمل كشكل أو نوع من الجماعات الإنسانية يتصف بالخصائص التالية: 
1- جماعة صغيرة الحجم م2011 512211. 
2- جماعة رسمية ه02 21صعه8 2. 
3- جماعة عمل م1011© ]125[1' وليس جماعة نمو م6101 ه01 . 
4- جماعة مؤقتة 010110 اع مدصطء2102-2 وليست داتمة. 
تعريف فريق العمل: 

تُعرّف جيسكا 6551608[ وجيفري 7إ 61[ فريق العمل بأنه مجموعة من الأعضاء ذوي 
تخصصات مهنية متنوعة تم اختيارهم بشكل مدروس للقيام بمهمة 1516 أو مهام معينة في 
زمن محدد. 

ويرى بريل 8:31 فريق العمل بأنه جماعة من الأفراد كل منهم لديه خبرة ومهارة 
معينة. ولديهم مهمة مشتركة لا بد من إنجازهاء يجتمعون معاً لتبادل المعلومات التي تساعد 
على الاستجابة المناسبة المطلوبة من الفريق. 

كذلك تُعرّف ديبورا ماكين هكاء212 طه«هط»2 فريق العمل بأنه مجموعة صغيرة من 
الأشخاص لهم مهارات متكاملة, ولهم هدف مشترك ملتزمون بتحقيقه. 

ويرى رونالد والتون <هغ1821 102214 أن فريق العمل ليس جماعة نمو وإنماهو 
جماعة عمل موجية نحو إنجاز مهمة معينة 020117 عآزده1177 0عأصع 01 عاقه1' . 


(*) في بعض الأحيان تتكون فرق عمل غير رسمية. 
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ويشير جيري جراي (6:18© .6 بأن فريق العمل يتكون من شخصين أو أكثر معاً لتحقيق 
هدف مشترك. ويوجد فيما بينهم تقارب نفسي ومكاني. 

كذلك يُعرّف كل من كاتز 1242 وسميث ط)ذم5 فريق العمل بأنه مجموعة صغيرة من 
الأشفخاص لهم مهارات متكاملة» كما أنهم ملتزمون بتحقيق غرض مشترك, ومجموعة من 
أهداف الأداء وأسلوباً معيناً يلزمون أنفسهم بالقيام به. 

ويشير كل من كاتزينبش وسميث طانصة5 #8 1222 إلى أن الفريق هو مجموعة صغيرة 
من الأشخاص لهم مهارات متكاملة, كما أنهم ملتزمون بتحقيق هدف مشتركء ولهم أسلوباً 
معيناً يلزمون أنفسهم بالقيام به. 

ويرى جون كاتزينباغ طاعهطمء1222 ددر[ أن الفريق الحقيقي (مقابل مجموعة 
وحسب) بأنه عدد صغير من الأفراد تكمل مهارات كل منهم مهارات الآخرين وملتزمون 
بتحقيق غاية مشتركة وأهداف أداء ومنهج يعتبرون أنفسهم مسئولين أمام بعضهم بشكل 
متبادل. 

ويُعرّف كل من حجيرالد جرينبرج 676625618 .[ وروبرت بارون 8302 .2 فريق العمل 
بأنه جماعة تتكامل مهارات أعضائها الذين يلتزمون بهدف مشترك أو مجموعة من أهداف 
الأداء التي ألزموا أنفسهم بتحقيقها. 

ويُعرّف ناصر العديلي فريق العمل بأنه تنسيق سلوك أداء جماعة العمل لتحقيق 
أهداف المنظمة. 

وتؤكد سامية فتحي عفيفي بأن فرق العمل هي مجموعات أو كوادر معدة إعداداً 
مهارياً للقيام بالمهام التي تطلبها مقتضيات العمل. 

ويرى أحمد سيد مصطفى أن فريق العمل هو تجمع لفردين أو أكثر في تفاعل منتظم 
مستقر على مدى فترة زمنية لتحقيق هدف مشترك أو تجسيد اهتمام مشترك. 

كذلك يعرف محمد محمد إبراهيم فريق العمل بأنه جماعة من الأقفراد. الذين يجب 
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أن يتعاونوا معأ لإنجاز أهداف مشتركة. عادةً ما ترتبط بأهداف القسم أو الإدارة أو المنظمة. 
أي أن فريق العمل هو جماعة من العناصر البشرية يعملون معاً لإنجاز ما لا يمكن 
إنجازه في حالة عمل كل منهم بمفرده. بما يضفي على روح العمل شئ من الاهتمام والرضاء 
إلى جانب المتعة قي الأداء نفسه. 
ففريق العمل أسلوب في العمل والإدارة قائم على أهمية التعاون المتبادل والتنسيق بين 
مجموعة من المهنيين ذوي التخصصات ال مختلفة: بما يسهم في إنجاز الأعمال المطلوبة منهم 
بشكل أكثر كفاءة وفاعلية. 
وفي ضوء ما سبق يمكن تعريف فريق العمل بأنه: 
1- مجموعة من الأعضاء ذوي تخصصات مهنية متنوعة. 
2- يعملون معاً. 
3- لتحقيق أهداف محددة. 
4- لفترة محدودة. 
5- العمل يتم بشكل جماعي وبالاعتماد على التعاون المتبادل فيما بينهم. 
6- مع تطبيق مفهوم القيادة وليس السلطة بواسطة قائد فريق العمل. 
أهمية فريق العمل: 
فرق العمل تعد أهم ركائز نجاح وتقدم المنظمات في ضوء المنافسة الشديدة بينهاء 
وحرص كل منهم في تحقيق مستوى أعلى من الجودة 7إاناه01.: فتحقيق الأهداف الآن 
يحتاج إلى التعاون والتكامل بين مختلف العاملين ذوي التخصصات المهنية المتعددة, وإلى 
قدرتهم على العمل الجماعي معاً. 
تعتبر فرق العمل من الأدوات الفعالة لإنجاز المهام المشتركة. ولقد أثبتت خبرات 
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العمل أن يمكن لأية مجموعة من البشر أن تتحول إلى قوة تتقاسم الأهداف واللهام» وتتعاون 
معاً لتحقيق النجاح ا لمطلوب بأعلى قدر من الكفاءة والفاعلية. 

إن إنساناً واحداً بمفرده لا يستطيع: مهما كانت عبقريته وقدراته العقلية والجسمية 
والإدارية» أن يقوم بإنجاز كل شيء بمفرده. أما فريق العمل ممكنه أن يفعل ذلك. ولهذا 
السبب نجد أن المؤسسات والمنشآت تزخر بأعداد كبيرة من فرق العمل التي تحمل مسميات 

مختلفة. مثل: مجموعات العمل واللجان وفريق المشروع وفريق البرنامج وفريق البحث.. 

إلخ. 

إن امزايا التي تحصل عليها ا منظمات من فرق العمل الفعالة تعتبر متعددة. ومن 

1- الإنتاجية. 

2- الانسيابية. 

3- المرونة. 

4- الالتزام. 

5- الجودة. 

6- رضاء العميل. 

ويرى أحمد سيد مصطفى أن فرق العمل الفاعلة والعمل بروح الفريق تكتسب أهمية 

مؤثرة في الإدارة المعاصرة. وتعود أهم أسباب ذلك إلى: 

1- تزايد حجم التحديات التي تواجهها منظماتنا سواء كانت وزارات أو هيئات حكومية: أو 
شركات بقطاع الأعمال الخاص والعام. ففي عام سريع التغير تتوال متغيرات معظمها قيود 
وتهديدات. مثل تلك القيود والتهديدات التي تفرضها المنافسة الحادة بعد بدء العمل باتفاقية 
الجات. وتلك التي تجسدها التكتلات الإقليمية. وتحالفات الشركات الكبيرة. وتحديات معايير 
الجودة العاملية والتطورات التكنولوجية المتلاحقة وغيرها. وهي تحديات لا يمكن مواجهتها 
إلى بجهود منسقة لفرع عمل متكاملة. وليس بإدارات تعمل كجزر منعزلة. 
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تظهر مشكلات مؤثرة من آن لآخر على مستوى المنظمة ككل أو أحد قطاعاتها أو 
إداراتها. قد تتمثل هذه المشكلات في مشكلات فنية أو تمويلية أو تسويقية أو في مجال 
إدارة الموارد البشرية أو في البحوث والتطوير. وقد تظهر مشكلات في هيئة صراعات بين 
إدارات وتؤثر سلباً على كفاءة وفاعلية ال منظمة. وتحتاج هذه المشكلات لأفكار وحلول 
إبداعية. لذلك يمكن أن تسهم فرق العمل - كمجمع خبرات وآراء - في علاج أو تلطيف 
هذه المشكلات. وقد أفادت الشركات اليابانية - بشكل خاص - كثيراً من فرق العمل 
كحلقات جودة لتحسين الجودة وحل المشكلات ال مرتبطة بها. وتبعتها في ذلك عديد من 
الشركات الأمريكية والأوروبية. واستخدمت شركة «بوينج» الأمريكية لصناعة الطائرات - 
على سبيل المثال - ضمن مشروع بناء طائرتها 777 فريقاً لحل المشكلات التي تنشب بين 
فرق عمل وبعضها بالشركة وبين أعضاء فريق العمل الواحد. 

في الهياكل التنظيمية التقليدية. ومع شيوع الجانب السلبي للبيروقراطية ومركزية 


أدوار الإدارات في إنجاز المهام. لذلك يكون أداء فرق العمل التي تتشكل من أعضاء 
بإدارات متكاملة التخصصات والمهام: وتعمل بروح الفريق أكثر فاعلية من الأداء 
التقليدي للإدارات. 

سعياً لتعزيز مشاركة العاملين في معالجة ا لمشكلات وصنع القرارات تجئ فرق العمل سبيلاً 
جميلاً إلى ذلك. فالإدارة التي تعني بالعمل وبالعاملين بقدر كبير ومتوازن. تتطلب تشكيل فرق 
عمل يسهم فيها الأعضاء بآرائهم ومقترحاتهم في أمور الإدارة اليومية والتاكتيكية بما يثري الأداء 
ويسهم في تهيئة مدخل حيوي للتميز والتفوق التنافسي في منظمات الأعمال بشكل خاص. 
وعلى ذكر المنافسة. فعندما يتعثر الاتصال المثمر داخل وبين فرق العمل لا سيما 
الفرق الدائمة مثل إدارات أو أقسام البيع والإنتاج» تزداد سلوكيات عدم الانسجام 
والعدوانية. ويؤثر سلباً على الأداء. لكن عندما تتنافس فرق العمل ستعمل بجدية 
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وحماس أكثرء وستركز أكثر على تحسين العمليات. وستحقق درجة أعلى من التماسك 

والرضاء وستنجز أفضل في الأداء الابتكاري لحل المشكلات وتحسين الأداء. وتستخدم 

الشركات اليابانية - على سبيل ال مثال - تاكتيكات تنافسية لتحفيز الأداء الجماعي 

التنافسي لفرق العمل على مستوى الشركة ككل. 

تفيد فرق العمل المؤقتة في جهود التحسين ال مستمر ضمن إدارة الجودة الشاملة. وقد 

يسأل سائل فيقول: لماذا؟ ألا يكفي أن تقوم بذلك لجان من مديري الإدارات؟ والإجابة 

أن فرق العمل مهمة في هذا الصدد للأسباب التالية: 

أ- مديرو الإدارات مشغولون في مشكلات وضغوط العمل اليومية. 

ب- وقد يكون بينهم صراعات. 

ج- وبعض المديرين الذين لديهم مشكلات بإداراتهم يعيشون أسرى المشكلة 
ويفكرون من داخلها. بينما فريق العمل الذي يتشكل من إدارات متعددة, 
وتتكامل خبرات ورؤى أعضائه سيرى المشكلة من خارجهاء فيكون أقدر على 
معالجتها. 

د- تعمل فرق العمل أفضل من اللجان لو أشعلت المنافسة الإيجابية داخلها وبينها. 


أسباب تكوين فرق العمل: 


تشكل المنظمات فرق عمل لأسباب عديدة نذكر منها: 
إنجاز الأهداف الكبيرة. 

إنجاز الأهداف المشتركة. 

إنجاز المهام التي تتطلب تخصصات مهنية متنوعة. 
لتحسين طرق العمل. 

لساعدة الأعضاء على تحمل المسئوليات بشكل جماعي. 


44 


فريق العمل 


مميزات فرق العمل: 
هناك كثير من الناس أحاديي النظرة يصرفون معظم وقتهم في تسفيه وجهات نظر 
إن أول درس يجب أن يعيه كل شخص مهني هو أن وجهة نظره لا تمثل إلا جانباً واحداً 

إذا أردت مثلاً أن ترى الفيل على حقيقته فإنه يجب أن تحبو حوله وتحدق فيه من كل 
الجهاتء وقد تتمكن من الاتصال والتعاطف مع أولئك الذين يحدقون فيه من الجانب الآخر 
قد تفكر أيضاً في تحريك الفيل من مكانه ووضعه في مكان آخر مناسباً أكثر ولكن مهما 
أوتيت من قوة لن تستطيع تحريك الفيل وحيداً حتى لو وضعت خطة صائبة مائة في المائة, 
ستحتاج لفريق عمل يحمل الفيل من جميع الأطراف ويعرف تماماً الهدف من نقله وكيف 
سيبدو للعيان في وضعه الجديد. 

فريق العمل أو العمل الفريقي 1150116 152 أصبح ضرورة من ضرورات نجاح وتقدم 
ا منظماتء في ضوء حرص كل منها في تحقيق مستوى أعلى من الجودة ترعنلهن©. 

إن تحقيق الأهداف الآن يحتاج إلى التعاون بين مختلف العاملين ذوي التخصصات 
المهنية المتعددة. وإلى قدرتهم على العمل الجماعي معا. 

وتعتبر فرق العمل من الأدوات الفعالة لإنجاز المهام المشتركة. ولقد أثبتت خبرات 
العمل أنه يمكن لأية مجموعة من البشر أن تتحول إلى قوة 
تتقاسم الأهداف والمهام» وتتعاون معاً لتحقيق النجاح ال مطلوب. 

إن إنساناً واحداً فرداً فرداً لا يستطيع مهما كانت عبقريته وقدراته العقلية والجسمية 
والإدارية أن يقوم بإنجاز كل شيء بمفرده. إلا أن فريق العمل يمكنه أن يفعل ذلك. ولهذا 
السبب نجد أن المنظمات تزخر بأعداد كبيرة من فرق العمل التي تحمل أسماء مختلفة مثل: 
مجموعات العمل واللجان وفريق المشروع وفريق البرنامج وفريق البحث. 
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لقد تعاظم الاهتمام ببناء وانتقال تركيز السلوكيين من الفرد إلى الجماعة حيث لم يعد 


الفرد في نظرهم هو المحور الوحيد الذي يحرك العمل دائماً وأصبح المحور الحقيقي هو 
فريق العمل وسادت قناعة مغزاها أن تقسيم المنظمة إلى مجموعات عمل من شأنه أن 
يوفر منفعة متبادلة بين المنظمة والعاملين فيهاء وبني هذا على افتراض أن أهم حافز للفرد 
في مجال العمل هو انتمائه إلى جماعة حيث أن العمل في كنف الجماعة يرتقي بكفاءة الفرد 
وتزداد وفقاً لذلك إنتاجية المنظمة بشكل عام. 


وتشير سامية فتحي عفيفي إلى مزايا تكوين فرق العمل داخل المنظمات كالتالي: 

فرق العمل تعمل على تحسين وإعطاء قيمة أعلى لمخرجات العمل التنظيمي. 

فرق العمل تعطي جو من الرضا للعاملين الأعضاء في هذه الفرق. 

فرق العمل تساهم في إشباع حاجات أعضاؤها. 

فرق العمل تقرب وجهات النظر بين طاقم العمل داخل المنظمة الواحدة. 

فرق العمل تساهم في خلق جو من الإسهاب الفكري والإداري بما يكفل تنمية القدرات 
الابتكارية والإبداعية للعاملين في المنظمة. 

ويترتب على كل هذه امزايا نتائج إيجابية يمكن رصد بعضها كالتالي: 

تحسين جودة الأداء داخل بيئة العمل. 

تحسين مستوى أداء الخدمة للعملاء. 

تحسين اطركز التنافسي للمنظمة. 

وفي برنامج تدريبي عن «العمل الجماعي» قدمته شركة كفاءات للتدريب والتوظيف 


والاستشارات تم عرض الجدول التالي» والذي يوضح المزايا التي تحققت لبعض المؤسسات 
والشركات التي شكلت فرق العمل لأهداف مختلفة وكانت نتيجتها كما هو موضح أمام كل 


منها: 
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جدول رقم (3) 
أمثلة على بعض الشركات التى حققت هزايا بارزة 
لتشكيلها فرق عمل ناجحة 


جديدة وسط المناخ الذي 


يسود فيه عدم التنظيم 


جديدة. وأساليب مبتكرة 
في القيادة. 
الحد من التباطؤ في إعداد 


أعع 8120511 التقارير. 


التخلص من عنق الزجاجة 
ع5 معلعة 6 | أن يحظى القطاع با مركز 


100 غطعنصم]1 
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أصبحت الشركة الأولى في مجال النقل 
المتوسط خلال عام واحد من تأسيسها. 


قلبت الموازين» فبعد عشر سنوات من انخفاض 
الربحية الفعلية وبعد أن كانت الأخيرة أصبحت 
الأولى في كسب التعاملات الجديدة. 


انخفض من 7 إلى 3 أيام. 


طرح منتج جديد خلال عام واحد يعتبر 
الأول في تاريخ المنتجات الطبية للشركة. 
فائض قدره 10 ملايين دولار في ستة أشهر 
حوب كاه للتجيي مجر 

حققت أعلى الإيرادات. وأصبحت أعلى 
القطاعات ربحية في ستة أشهر. 

إعادة تصميم عمليات إنتاج الإعلانات, 
وخفض معدل الأخطاء بنسبة تصل إلى 
أقل من 901. والحد من الخسائر التي 
كانت تتحملها الشركة نتيجة هذه 
الأخطاء. 


121112 إعادة تنظيم وحدة الشركة تحسين الجودة بنسبة 9050 ويعني تراجع 
الرئيسية, الأخطاء. 9070 انخفاضاً في التتأخير في 
التسليم» وتأسيس نظم ومهارات جديدة 
لضمان التحسن المستمر. 
لوم إقامة عمليات دولية منذ 1970 - 1980 حققت أعلى عوائد 


١‏ 2/21 لحاملي الأسهم. 


2 وضع التصميمات الأولية بتكاليف أقل من 
ال ميزانية المقررة. وقبل المواعيد المحددة 
لذلك. 
فوق في التصنر انخفاض التالف إلى النصف بالنسبة لأحد 
تنك 521601 المنتجات. وانخفاض الوقت ال مستغرق من 
0 إلى 05؟ بالنسبة لمنتج آخر 
وانخفاض نسبة تغيب العاملين إلى 901.6. 
وضع توصيات حول | قفز مستوى تحسين الخدمة من 9985 إلى 
6612151 | التغيرات اللازمة لتحسين | 9095. 
مستوى خدمة العميل 


عيوب فرق العمل: 
كما أن لفرق العمل مميزات. إلا أنها أحياناً لها عيوب نذكر أبرزها كالتالي: 
1- قد تحتاج وقتاً حتى يتحقق منها نتائج ملموسة. 
2- قد يحدث خلط بين العمل اليومي لعضو الفريق وعمله مع الفريق. 
3- قد تخرج عن السيطرة وتبدو عليها مظاهر الفوضى وعدم الانضباط. 
4- قد تكون مُضيّعة للوقتء ولا تدع وقتا لأعضاء الفريق لممارسة عملهم الروتيني اليومي. 
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استقصاء 
هل تحب العمل في فريق ؟ 
إذا أردت أن تعرف هل أنت تحب العمل في فريق أم لا ؟ فأجب عن هذه الأسئلة. 


الاستقصاء 
1- هل ترى أن مناقشة المشكلات وتبادل الرأي فيه تعطيل للعمل ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 
2- هل تتخذ معظم القرارات في العمل دون استشارة أحد الزملاءء من منطلق أنك تعرف 
تماماً ماذا تفعل ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 
3- هل لا تحب أن يتدخل أحد زملائك في عملك. حتى ولو كان على حق ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 
4- هل لا تتقبل مناقشة أحد زملائك حول أسلوب عملك ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 
5- هل تحب العمل الجماعي وتفضله عن العمل الفردي ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 
6- هل تحب قيمة التعاون مع الآخرين ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 
7- هل سلوكك مع زملائك يعتبر سلوكاً تعاونياً ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 
8- هل ترى أنه ليس عيباً أن يساعدك زملائك في بعض الأحيان ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 


49 


الفصل الثاني 


9- هل ترى أن اختلاف وجهات النظر مع الآخرين شيء طبيعيء ولا يؤثر على علاقاتك بهم ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 
0- هل تشارك بفاعلية عندما تدعي لأحد اجتماعات العمل ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 
1- هل تشارك بفاعلية عندما تكون أحد الأعضاء في لجنة أو مجموعة عمل ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 
2- هل ترى أنه ليس عيباً أن يتوفر في زملائك بعض الخبرات والقدرات إلى ليس لديك ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 
3- هل تحترم زملائك في العمل بغض النظر عن مهنهم أو تخصصاتهم ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 
4- عندما تكون عضو في اجتماع أو لجنة أو مجموعة عملء هل تضع نصب عينيك أولاً 
تحقيق الأهداف بنجاح ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 
5- هل تؤمن بأن كلنا يكمل بعضه الآخر ؟ 
نعم لا أحياناً لا لا لا 
التعليمات 
1- أعط لنفسك درجتان في حالة الإجابة ب «لا»» ودرجة واحدة في حالة الإجابة ب «أحياناً» , 
وصفر في حالة الإجابة ب «نعم» عن الأسئلة من 1 إلى 4. 
2- أعط لنفسك درجتان في حالة الإجابة ب «نعم» ودرجة واحدة في حالة الإجابة ب 
«أحياناً». وصفر في حالة الإجابة ب «لا» عن الأسئلة من 5 إلى 15. 


3- أجمع جميع درجاتك عن جميع الأسئلة. 
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أ- إذا حصلت على 21 درجة فأكثر فأنت تحب العمل في فريق بدرجة كبيرة. شعارك هو 
«يد الله مع الجماعة». تجد نفسك في العمل الجماعي. قيمة التعاون لديك ليس 
اتجاه فقط وإنما سلوك أيضاً. 

ب- إذا حصلت على 11 - 20 درجات فأنت تحب العمل في فريق بدرجة متوسطة. تحب 
العمل الجماعي في بعض ال مواقفء بينما تفضل العمل الفردي في مواقف أخرى. 
ننصحك بأن تزيد من درجة التعاون بينك وبين زملائك. 

ج- إذا حصلت على 10 درجات فأقل فأنت لا تحب العمل في فريق تجد نفسك في العمل 
الفردي. ولا تفضل العمل الجماعيء التعاون مع الآخرين كلمات تقولها ولا تنفذها. 
ننصحك بأن لا تحول نفسك إلى جزيرة منعزلة» فالعمل في فريق أصبح ضرورة ليس 
لاستمرار المنظمة التي تعمل بها في السوقء وإنما لاستمرارك في منصبك / عملك. 
كذلك العمل في فريق ينقذك من كثير من الأخطاءء لأن هناك أكثر من عقل يفكر 
أخيراً عليك أن تثق في نفسك بأنك قادر على العمل مع الآخرين بشكل جماعي. شاهد 

مباريات الألعاب الجماعية (مثل: كرة القدم وكرة السلة) وسوف تجد أن الفريق الفائز غالباً 


هو الذي تعاون لاعبيه معاًّ والفريق الخاسر غالباً هو الذي لعب لاعبيه كل بمفرده. 
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أنماط ووظائف فرق العمل 
ومراحل نوها 


أشتمل هذا الفصل على: 


غطا أنماط فرق العمل. 
لاطا الحجم الأمثل لفريق العمل. 


علطا مراحل بناء ونمو فريق العمل. 
أططا مقياس القدرة على حل المشكلات. 
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أنماط فرق العمل: 

عندما تشعر المنظمة بالحاجة إلى تشكيل فريق عملء فإن أول مشكلة تواجهها هي 
تحديد النوع المناسب من فرق العمل التي تريد تشكيلها. وهناك أنواع مختلفة من الفرق 
يخدم كل منها هدفاً محدداً ولكل منها خصائصه المميزة نذكر منها ما يلي: 
1 فرق امهام ودتدء! علوه1: 

وهي الفرق التي تضطلع بمشكلة معينة يراد حلها أو موضوع محدد مطلوب إنجازه. 
ويمكن تحديد نوعين من هذه الفرق هما: فرق الهام الكبيرة (فرق عمل الإدارة العليا) وفرق 
المهام المحددة (فرق المشروعات). وفرق المشروعات 5دهء1' 5اء6ز220 غالباً ما يتم تشكيلها 
للعمل لفترة زمنية محددة, والتي تكون واقعة في الغالب تحت ضغط زمني يفرض عليها 
تحقيق مخرجات قابلة للقياس: ومع ذلك فهي قلما تكون معتادة على العمل سوياً بالقرب 
من بعضها أو في مهمة واحدة. 
2 فرق العمل 5ددع 1 عاعره187: 

وهي مجموعات العمل الطبيعية والتي تقوم بالأعمال اليومية للمنظمة. وربما تأت 
هذه الفرق من خلال الوحدات القائمة بالمنظمة كالأقسام والإدارات والفروع والمواقع. 
3 - فرق الإدارة قتصدع1' دع سوعع 321222: 

وهي الفرق التي تُشكل من خلال الموظفين الذين يشرفون على الوحدات التشغيلية أو 
التنظيمية. ويجب على فريق الإدارة أن يتولى المهام الشاقة التي تكمل وتحفز العمل وتجعله 
متكاملاً. 
4 - فرق العمل الإليكترونية وتدصدع'1' عتصمماء»151: 

هذا ولقد أدى التطور الهائل في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات الإليكترونية 
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أنماط ووظائف فرق العمل ومراحل 
نموها 

إلى ظهور نوعاً جديداً من فرق العمل ألا وهو فرق العمل الإليكترونية حيث يتصل أعضاء 
هذه الفرق إليكترونياً بواسطة شبكة الإنترنت. 

وقد كان الأصل أن يتم الاتصال بين أعضاء فريق العمل بشكل شخصي أي مباشر ووجهاً 
لوجه وفي مكان واحد. إلا أن فرق العمل الإليكترونية يتم الاتصال فيها بشكل مباشر غير 
شخصيء وإن كان هناك إمكانية مشاهدة الصورة وسماع الصوت من خلال الحاسب الآلي 
وشبكة الإنترنت. والأعضاء ليسوا في مكان واحد. فقد يكونوا في إدارات أخرى أو مواقع أخرى 
أو بلاد أخرى. 

وفي برنامج تدريبي لشركة توتاليتي عن «إدارة فرق العمل» تم تقديم التصنيف التالي 
لأنواع فرق العمل: 

جدول رقم (4) 
أنواع فرق العمل وخصائصها 


فرق العمل الكبيرة على | © تحديد الفرص والاحتياجات. 


إعنآه20 2200221 تصمع01 © تحديد السياسات. 
قحطوء 1 عسصكله1/1 © خطط العمل التنفيذية. 
© متابعة الأداء. 
© تحديد مواعيد تحقيق الأهداف. 
© من بين أعضائها ممثلين للمستويات الإدارية 
المختلفة. 
© اجتماعات مطولة لفترات زمنية طويلة. 
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فرق ا مهام الخاصة على 
مستوى بعض أعمال الشركة 
لهطمماع من - 
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كلوه 1" 


علقات الحودة 


5ن اخلهن © 


الفرق الموجهة ذاتياً 
1177011 0عئ6عءع101 - اعد 
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© يتراوح عددها من 5 إلى 8 أفراد. 

© تتكون من أفراد يعملون في مجالين أو أكثر من 
مجالات العمل في الشركة. 

© اجتماعاتها مطولة لفترة زمنية محدودة. 
#'فولة عن غل اللمتكلفة ون مطالاة العمل 
ا مختلفة. 


© قد يطلب من فرق أخرى إتمام العمل الذي بدأته. 


© أعضاؤها من وحدة إدارية واحدة. 

© تحديد المشكلات في الوحدة ثم العمل على حلها. 
© العمل فيها تطوعي. 

© تقوم الإدارة بتوجيهها. 

© فكرة أمريكية وتطبيق ياباني ناجح لها. 

© أعضاؤها من وحدة إدارية واحدة. 

© مسئولين عن إتمام عملية متكاملة لها سلطات 
وضع الأهداف ومراجعة الأعمال وقياس الأداء 
والتنسيق مع الوحدات الأخرى. 

© اتخاذ القرارات بمشاركة جميع الأعضاء. 

© تحديد الاحتياجات التدريبية للأعضاء. 


© سلطة التأديب والجزاءات داخلياً. 
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الفرق المدارة ذاتياً © تعمل بدرجة مختلفة من السلطة ليس لها مدير 
قحةء'' 1122280 - 511 | مري. 

© تتعاقد مع الإدارة للقيام بممسئولياتها بالإضافة إلى 
عمليات التخطيط والتنظيم والتوجيه والرقابة. 

© اجتماعاتها أسبوعياً. 

© تعين أعضاؤها الجدد. 


© تحدد مستويات الأداء وتقيسه. 


© تعلم الإدارة من خلال التغذية المرتدة بالأداء. 
ويقسم سيد أحمد مصطفى فرق العمل - وفقاً لبعض الأمس - إلى أنواع عديدة هي: 

1- من حيث الهدف: فهناك فرق تستهدف - على سبيل المثال - تطوير منتج (سلعة أو 
خدمة). أو حل مشكلة. أو إعادة هندسة العمليات (دمج عمليات تقليل الطول 
الإجرائيء أو أداء عمليات على التوازي وما إلى ذلك). وكذا أي هدف تنظيمي آخر. 

2- من حيث هيكل الفريق: فقد يكون فريق العمل مداراً بواسطة أحد مديري الإدارات أو 
يكون ذاتي الإدارة 4ء28صه3 516 4ه 0م]ءء:21 56162 . حيث يعمل الفريق دون أن 


يوجهه مدير بل يوجهه أحد أعضاؤه (أكثرهم قبولاً وخبرة وتآثيراً). ويكون الفريق 
مسئولاً عن أداء مهمة جزئية أو كاملة بحيث يسلم ناتج عمليه إلى عميل داخلي (فريق 
آخر بالمنظمة) أو خارجي. 


3- من حيث عضوية الفريق: فقد يكون قاتد الفريق وأعضاته من إدارة واحدجة 
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(صنوع"!” لهممقعمت8) أو تكون العضوية ممثلة في قائد وأعضاء من إدارات متعددة 
تتنوع وتتكامل تخصصاتها (تضدع'!' 10021اع 12 01055-1). 

4- من حيث مدة العمل: فقد يكون الفريق دانئماً مثل العاملين في الإدارة المالية أو إدارة 
التسويق أو يكون فريقاً مؤقتاً سواء كان من إدارة واحدة أو إدارات متعددة. بحيث 
ينتهي الفريق بانتهاء مهمته ع8016 علمه!1' :0 عع استصدهن ءمطلظ. 

هذا ويمكن إضافة أساس الحجم في تحديد بعض أنواع فرق العمل كالتالي: 
5- من حيث حجم فريق العمل: فقد يكون الفريق صغير الحجم وقد يكون متوسط أو 
كبير الحجم. 
وفي تصنيف مشابه قسم مهرمان 1993) 225ط810) فرق العمل إلى ثمانية أنواع وفقاً 
لأربعة أبعاد رئيسية موضحة في الشكل التالي: 
فرق التحسين: تهدف هذه الفرق إلى فرق إنجاز المهام: تهتم هذه الفرق 
تحسين إجراءات العمل بتنمية المنتجات أو الخدمات الجديدة 


فرق دائمة: تبقى بتكوينها طاما بقيت فرق مؤقتة : 
ا منظمة 3 مقن ككدرنها لفنرق مده 


فرق تدير نفسها: يتمتع أعضاء الفرق جماعات عمل: يقوم القادة باتخاذ 
باتخاذ القرارات الأساسية القرارات لأعضاء الجماعة 


فرق مكونة من أعضاء من مختلف 
التخصصات 


قططةعء 1 0221ناء مناظ -1055) 


فرق مكونة من أعضاء من نفس 
التخصص 25<تدع'1' ]©1212 


شكل رقم (3) 
بعض أنواع فرق العمل 
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ويشرح جيرالد جرينبرج 61665©18© 6:814[ وروبرت بارون دمعة8 6ءطه20 هذه 
الأنواع كالتالي: 
العمل أو الهدف 

يرتبط البعد الأول بالعمل الأساسي والهدف الأساسي لفرق العمل. فبعض الفرق التي 
تهتم بإنجاز المهام تهتم بالعمل التي تؤديه ال منظمة الأم» مثل تنمية وتصنيع المنتجات 
الجديدة. وتزويد العملاء بالخدمات التي يطلبونها.. إلخ. وينصب اهتمام هذا النوع من فرق 
العمل على استخدام موارد المنظمة للحصول على النتائج ا مطلوبة سواء أكانت تلك النتائج 
منتجات أم خدمات. (ومن الواضح أن فرق العمل التي كونتها شركة كتلر هامر من هذا 
النوع). وهناك نوع آخر من تلك المجموعة يطلق عليه: «فرق التحسين» يهتم أساساً بتحسين 
إجراءات العمل التي تتبعها الشركة الأم. وعلى سبيل المثال فإن شركة تكساس انسترومنت 
125112624 1635 اعتمدت على فرق العمل لتحسين مستوى جودة إنتاج مصانعها في 
ماليزيا. 
البعد الزمني 

البعد الثاني هو البعد المرتبط بالزمن. وبالتحديد فإن هناك أنواع من فرق العمل تشكل 
بصفة مؤقتة لإنجاز عمل مجدد. وينتهي وجود هذا النوع بانتهاء ا مهمة التي استندت إليه. 
وعلى الجانب الآخر فهناك فرق عمل دانئمة تشكل وتستمر في العمل طالما كانت المنظمة 
موجودة. مثال النوع الأول فريق العمل المشكل لابتكار منتج أو خدمة جديدة - حيث 
ينتهي وجود ذلك الفريق بانتهائه من تنمية المنتج أو الخدمة المكلف بها - ومثال النوع 
الثاني الفريق المشكل لخدمة العملاء. حيث يستمر وجوده طاما بقيت ال منظمة في السوق - 
أي أنه يصبح جزءاً ثابتاً في هيكل المنظمة. 
البعد ال مرتبط بدرجة حرية الفريق: 

هذا هو البعد الثالث وهو مرتبط بدرجة حرية الفريق في العمل. فعلى أحد الجوانب 
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يقوم قادة مجموعات العمل باتخاذ القرارات نيابة عن أعضاء الجماعة: ويقوم هؤلاء الأعضاء 
بمهمة التنفيذ. وقد أصبح هذا النوع التقليدي من الجماعات أقل شهرة الآنء وذاعت بدلاً 
منه شهرة النوع الآخر الذي يتميز فيه أعضاء الفريق بحق اتخاذ القرارات الهامة الخاصة 
بعملهم. ويطلق على هذا النوع من الجماعات فرق العمل التي تدير نفسها 5616 


تلك الفرق من عدد صغير من الأعضاء - حوالي عشرة - الذين يضطلعون بالأعباء التي كان 
يقوم بها رؤساؤهم. وتتضمن هذه الأنشطة القيام بأعباء الوظائفء وتقرير سرعة الأداء» 
وتحديد كيفية تقويم مستوى الجودة, وكذلك تحديد أعضاء الفريقء وتقرير سرعة الأداء 
وتحديد كيفية تقويم مستوى الجودة. وكذلك تحديد أعضاء الفريق. 

وفي هذه الأيام فإن فرق العمل قد أصبحت منتشرة:» وماتزال شهرتها تنمو حتى هذه 
اللحظة ويستخدمها الآن 9020 من الشركات الأمريكية. وهذه النسبة في طريقها لأن تصبح 
0. ومن الشركات الكبرى التي تستخدم فرق العمل شركات زيروكسء وهولت بكارد. هني 
ول 1ا0إ©1102: وبيبسي كولا. وفي الحقيقة فإن شركات جرال موتورزء وبروكتر آند جامبل, 
وكنج إنجن 18281026 101025متانان تستخدم هذه الفرق منذ أكثر من ثلاثين عاماً. 
البعد المرتبط بهيكل السلطة: 

هذا هو البعد الرابعء وهو يعكس مدى ارتباط فرق العمل بالهيكل العام للسلطة في 
المنظمة - بمعنى مدى الارتباط بالتوزيع الرسمي للسلطة الوظيفية. ففي بعض ال منظمات 
مازالت فرق العمل مرتبطة بقوة بالوظائف التنظيمية. فعلى سبيل المثال فإن شركة رالستون 
- بورينا همنئنا11215600-2 تنظم المشروعات بطريقة تمكن العاملين من العمل معاً في منتج 
معين طول الوقتء ولا يستخدمون تخصصهم في أي منتجات أخرى. وفي ظل هذا النوع من 
التنظيم تعمل فرق العمل بعيدة عن أي نوع من الغموض الذي قد ينشأ عن توزيع جهود 
أعضائها بين مجالات الخبرة المختلفة. 
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الحجم الأمثل لفريق العمل 5126 تصدع 1 لهدسخام© 
تختلف فرق العمل من حيث حجمهاء فبعض الفرق يكون حجمها صغيراً وبعضها يكون 
حجمها كبيراً. ويتوقف حجم فريق العمل على عدة عواملء منها: درجة صعوبة الأهداف 
المطلوب تحقيقهاء طبيعة المهمة ال مطلوب إنجازهاء الوقت المتاح لإنجاز هذه المهمة. درجة 
السرية للمهمة المطلوب إنجازها... 
وبصفة عامة بناء على البحوث والدراسات التي أجريت على موضوع حجم الجماعات 
يمكن توضيح الآقي: 
1- كلما زاد حجم الجماعة قلت درجة تفاعل العضو مع الأعضاء الآخرين. 
2- حجم الجماعة الذي يتراوح ما بين 4 إلى 6 أعضاء يتيح فرصة أكبر للتفاعل. 
3- درجة تماسك الجماعة الصغيرة أكبر من درجة تماسك الجماعة الكبيرة. 
4- مستوى الرضا بين أعضاء الجماعة الصغيرة أعلى مستوى الرضا بين أعضاء الجماعة 
الكبيرة. 
5- نسبة التغيب عن العمل ودوران العمل تزداد كلما كبر حجم الجماعة. 
6- يصعب في الجماعات المكونة من عدد زوجي (2 4 6» 8.....) الحصول على أغلبية مما 
يحدث حالة من التوتر المتزايد. 
وبالنسبة للحجم الأمثل لفريق العملء فإن الممارسات الإدارية في العديد من المنظمات 
قدمت لنا هذه الخبرات: 
© إذا كانت الأهداف واطهام كبيرة ومعقدة وتتطلب مهارات عالية فإن الحجم يكون بين 
6 إلى 12 عضواً. 
© إذا كانت المهام بسيطة, يجب أن يكون الحجم أقل حتى يكون لكل عضو عمل يؤديه. 
© إذا كان حجم الفريق كبيراً نسبياً (15 - 25 عضواً) يجب عدم مناقشة التفاصيل من 
قبل الجميع.. بل يجب تفويض بعض المهام إلى فرق منبثقة من الفريق الأساسي. 
© عادة ما يتراوح حجم الفريق المثالي ما بين 10 و 12 عضواً. 
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وأخيراً وليس بآخر فإن ال مديرون ينبغي أن يدركوا بصفة عامة الجوانب السلبية 
ا محتملة لكبر حجم فرق العمل مثل: انخفاض درجة التفاعل ومستوى الرضا ودرجة 
التماسك.. وعليهم ألا يحاولوا في نفس الوقت تكوين أي فريق على أساس عدد نموذجي 
محدد. 
وظائف فريق العمل: 

يمكن تصنيف وظائف فريق العمل إلى نوعين من الوظائف هما كالتالي: 
1- وظائف تحقيق امهام 5ن ملاظ ع1وة 1' 
2 وظائف المحافظة والصيانة »2 1055اء7تاظ عع هطعأ طنهة/1 

ويمكن إعطاء بعض الأمثلة على هذه الوظائف كالتالي: 

جدول رقم (5) 
وظائف فريق العمل 


5- إعطاء الرأي مه 1منم0 عملز0 | 5- التعبير عن الفريق 6 2001آظ1 
6- التلخيص 85 أت الشعور بالفريق قصتاءء]1 


7- اختبار الإمكانية أو الجدوى 7- اختبار مدى الاتفاق والالتزام 


اتلتطتقمعء] عصتاوء 1 | اأ2ع طن تستصدمن 8 كتاقطء005) 101 عصتاوء '1' 


8- التقويم 102 | 8- التوسط 6ن 11 
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مراحل بناء ونمو فريق العمل: 

يمكن تحديد المراحل التالية لعملية بناء ونمو فريق العمل كالتالي: 
1- مرحلة إدراك أهمية العمل الفريقي والحاجة إليه. 
2- مرحلة استكشاف إمكانية تكوين فريق عمل جيد. 
3- مرحلة اختيار قائد الفريق. 
4- مرحلة اختيار أعضاء الفريق. 
5- مرحلة التدريب على أسلوب العمل الفريقي. 
6- مرحلة العاصفة والاختلافات والصراعات أحياناً. 
7- مرحلة هدوء العاصفة والتعود والهدوء وتماسك الفريق. 
8- مرحلة نضوج الفريق وقيامه بالأعمال المكلف بها بشك كفء وفعال. 
9- مرحلة التوقف أو التفكك أو الانتهاء. 

وهناك من يضع هذه المراحل في خطوات محددة كما هو موح في الشكل رقم (4). 

ويقترح بويديل وليري تإتتهعآ 8 8070611 ست مراحل لنمو فريق العمل نعرضها في 
الجدول التالي: 


التأهب والالتقاء معاً. 


البدء واستكشاف كل منهم الآخر. 

الاستمرار وتكيف كل منهم مع الآخر. 

الحصول على نتائج واجتماع كل منهم بالآخر. 
التوصل إلى تفاهم والعمل بفاعلية. 

إنجاز العمل والاتصاف بالإبداع. 

الإنهاء أو الحل والمضي قدماً. 

الانسجام مع آخرين (قد يحدث طوال المرحلة). 
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(1) ظهور الحاجة إلى تكوين فريق عمل 


(2) تحديد مهام ومسئوليات لفريق العمل 


(5) توزيع المهام والمسئوليات على أعضاء فريق العمل 


(6) توطيد العلاقات بين أعضاء الفريق 


(7) متابعة أداء ونجاح الفريق 
(8) منح مكافآات حسن الأداء والتوزيع العادل ها 


(9) تقويم الأداء وتخطيط الأهداف المستقبلية للفريق 


شكل رقم (4) 
مراحل العمل الفريقي 
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وقد يكون من المفيد لفريق ما أن يدرس أين يوجد في هذه المراحل. وهو ما قد يؤدي 
بدوره إلى استثارة حديث استقصاني عن الإدراكات المختلفة لمراحل نمو فريق ما. إن فرق 
العمل قد تحتاج إلى التنمية لعدة أسباب هي: 
© "قد تكون بحاجة إلى ترسيخ نفسها في مرحلتها الحالية. 
© قد تكون جاهزة للانتقال إلى المرحلة التالية. 
© قد تكون بحاجة إلى معالجة مسائل وقضايا ومهام غير محسومة من مراحل سابقة. 

ويلخص 007ع11 و 215102[ هذه المراحل في خمس مراحل هي كالتالي: 
1- مرحلة البناء أو التكوين للفريق ع8طهلتاصتده18 


2- مرحلة العاصفة 520111 
3- مرحلة وضع القواعد واطعايير 01ل 
4- مرحلة الأداء 01 ع5 
5- مرحلة الانتهاء 01 


)1( مرحلة التكوين أوا اي 5 أو بناء الفريق (وصامضهط) 


(2) مرحلة التفاعل (التصادم واجانا الصراع) ( ومتمطره51) 


3) مرحلة وضع المعايير والقواعد (و(اأطءهلة) 


(4) مرحلة الأداء أو العمل و امعط ) 


(5) مرحلة الانتهاء أو التوقف أو التفكك (ودلأوماممع1) 


شكل رقم (5): المراحل المختلفة في حياة فريق العمل 


65 


الفصل الثالث 


وفي الجدول التالي يمكن تحديد الخصائص الرئيسية لكل مرحلة من مراحل نمو الفريق: 
جدول رقم (6) 
الخصائص الرئيسية لمراحل نمو الفريق 


مرحلة التشكيل أو بناء | 1- ظهور الحاجة إلى تكوين فريق عمل. 
الفريق. تحديد مهام فريق العمل. 
اختيار قائد فريق العمل. 
اختيار أعضاء فريق العملء على أن يشارك قائد 
الفريق في عملية الاختيار هذه. 
توفير متطلبات عمل الفريق 
ظهور التصادم بين أعضاء الفريق. 
أحياناً ظهور الصراع بين أعضاء الفريق. 
الأعضاء يقاومون سيطرة قائد الفريق. 
1- يقوم الفريق بوضع المعايير والقواعد المنظمة لتحقيق 
الأهداف المشتركة. 
2 يعمل الأعضاء سوياً 
مرحلة الأداء أو العمل. 1- توزيع المهام والمسئوليات على أعضاء الفريق 
2- يعمل الأعضاء متجهين نحو إنجاز الأعمال المطلوبة 
منهم. 
3- متابعة نجاح الفريق. 
1- قد يتفكك الفريق إما بسبب تحقيق أهدافه أو بسبب 
ترك الأعضاء لعضوية هذا الفريق. 


2- توزيع مكافآت حسن الأداء. 


3- قد يتجدد الفريق ويطلب منه أداء مهمة جديدة. 
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ويمكن وضع هذه المراحل في شكل المنحنى الموضح في الشكل التالي: 


١ 


0 1 | لمعم لمرهلا 5101111 011011 
الانتهاء الآداء وضع المعايير | العاصفة التكوين 


اتجاه الزمن 


شكل رقم (6) 
عمليات أو مراحل نمو الفريق 


5 01 21065565 ]1312م 106510 تدع '1' 
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الفصل الثالث 


ومصطلحات مشابهة وضع كل من جيرالد جرينبرج 616625618 .1 وروبرت بارون .16 
هذه المراحل في شكل نموذج., أطلقا عليه نموذج ا مراحل الخمس: 
1- بدأ التكون. 
2- الاضطراب والاختلاف. 
3- تكوين امعايير. 
4- الأداء. 
5- التحلل. 
وترى سامية فتحي عفيفي بأن فريق العمل في نموه يمر بأربعة مراحل - متشابهة مع 
امراحل السابق ذكرها - هي: 
1- مرحلة التوجيه. 
2- مرحلة حل المشكلات الداخلية. 
3- مرحلة النمو والإنتاجية. 
4- مرحلة التقويم والرقابة. 
والجدول رقم (7) يوضح نشاط الفريق في كل مرحلة. 
مقياس القدرة على حل ال مشكلات 
أحياناً يواجه الفريق ككل أو قائده أو أعضاؤه العديد من المشكلات سواء كانت 
مشكلات تنظيمية (من المنظمة) أو مشكلات علاقية (من التفاعلات السلبية والاتصالات 
الخاطئة بين الأعضاء أو بينهم وقائد الفريق) أو مشكلات قيادية (من قائد الفريق الذي 


بممارس مفهوم السلطة أكثر من مفهوم القيادة). 
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جدول رقم (7) 
نشاط الفريق في مراحل نوه 


إقامة الهيكل وقواعد العمل وشبكات الاتصال. 
توضيح العلاقات والاعتمادات المتبادلة بين الأعضاء. 
تحديد أدوار القيادة وتوضيح علاقات السلطة والمسئولية. 
وضع خطة لتحقيق الهدف. 

تحديد وحل مشكلة الصراع بين الأفراد. 

توضيح الأسس والأهداف والعلاقات الهيكلية تفصيلياً. 


توفير الجو الذي يتيح فرص المشاركة لأعضاء الفريق. 

توجيه نشاط الفريق نحو تحقيق الهدف. 

توفير نظم لتدفق البيانات والمعلومات المرتدة حول أداء المهمة. 

تزايد درحة التماسك بين أعضاء الفريق. 

يتركز دور القيادة في تسهيل مهمة الفريق والتغذية المرتدة والتقويم. 
2- تجديد ومراجعة ودعم الأدوار والعلاقات المتبادلة بين أعضاء الفريق. 
3- الدافعية القوية تجاه تحقيق الأهداف. 


وعلى الفريق ككل قائداً وأعضاءً أن يتجنبوا هذه المشكلات. وفي حال حدوثها فإن 
عليهم علاجها بالأملوب الإداري ا مناسب وبسرعة حتى لا تعوق الفريق عن تحقيق المهمة 
ا مطلوبة منه في الوقت المحدد لذلك. وعلى المنظمة أن تساعد الفريق في هذه العملية, 
وتقدم التدعيم التنظيمي بكافة أشكاله للفريق. إذا أردت أن تختبر مدى قدرتك على حل 


المشكلات, فأحجب بصراحة عن هذا المقياس: 
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الفصل الثالث 


مقياس القدرة على حل المشكلات : 
المجموعة الأولى: 


إذا فشلت جهودي لحل مشكلة خاصة بيء لا ألجأ 
عادة إلى تحري أسباب هذا الفشل. 

إذا واجهتني مشكلة معقدة. فليس من عادتي 
التخطيط ال منظم لها. 

عندما تواجهني مشكلة ماء عادة لا أجمع المعلومات 
عنها . 

إذا تعثرت أول خطوة لي لحل مشكل تواجهني» 
فإنني أفقد القدرة على المواصلة. 

بعد حل أي مشكلة لي فإنني عادة لا أراجع الخطوة 
التي قمت بها. 

لا أرى نفسي مبدعا ومفكراً جيداً لحل أية مشكلة 


تواجهني . 


إذا واجهتني مشكلة ماء فإنني عادة لا أحاول ترجمة 
مظاهرها السطحية إلى أسبابها الحقيقية. 


جميع مشكلات العمل التي تواجهني معقدة. 
أحيانا أتوه وأشعر بالشرود عندما تواجهني مشكلة 
مفاجئة. 
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أنماط ووظائف فرق العمل ومراحل 
نموها 


عندما تواجهني مشكلة. يذهب تفكيري إلى العوامل 
الخارجية للمشكلة فقط. 

عندما أواجه مشكلة ماء فإنني عادة أسلك لحلها أي 
خاطرة تخطر على بالي. 

عندما تواجهني مشكلة ماء عادة ما أقفز إلى خطوة 
الحل لأنها تريحني وتقلل القلق والتوتر لدي. 

كثيراً ما اتخذت قرارات سريعة ندمت عليها بعد 


ذلك. 


عادة ما أقوم فوراً بالخطوات التي أراها لحل 
ا مشكلة في لحظة حدوثها أو اكتشافها. 


عند حدوث مشكة لي فإنني ألجأ إلى ما فعلته في 


السابق من حلول لمشكلات متشابهة. 
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الفصل الثالث 


المجموعة الثانية: 


1- إخلال حل مشكلة لي, عادة أتوقف عند كل خطوة 
لتقييمها وتوقع ما يحدث. 
2- |عند حلي لمشكة ماء فإنني عادة أبحث عن جميع 


الاختيارات أو الحلول لهاء حتى استقر على الأفضل 
3- |أشعر بأنني قادر على حل كافة ال مشكلات المستعصية 
حتى لو بدت مستحيلة الحل. 

4- | قرارات التي اتخذها غالباً ما تسعدني فيما بعد. 

5- |غالباً ما أتريث وأفكر عندما تواجهني مشكلة ما 
وذلك لكي أخطط لها. 

6- | عند اتخاذ قرار معين فإنني عادة أذنه وأقيمه من 
خلال عدة معايير منها السلامة والقبول. 

7- إعندما أخطط لحل مشكلة تواجهنيء فإنني عادة 
على ثقة بأنها الأفضل. 

8- |أرى أنني قادر على حل مشكلاتٍ في العمل إذا ما 
منحت الوقت والإمكانات. 


9- | أشعر بأنني قادر على حل مشكلات العمل حتى غير 
المألوفة منها. 

0- | تفكيري غالباً منطقي يحلل ويقيم ويتوقع ويقارن 
بين البدائل. 

1- أ عند مواجهة مشكلة ما فعادة أحدد العوامل 
الداخلية والخارجية المؤدية لها. 
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أنماط ووظائف فرق العمل ومراحل 
نموها 


عند مواجهة مشكلة ما فعادة أحدد العوامل الذاتية 


(الشخصية) والموضوعية (البيئية) المؤدية لها. 


إذا واجهتني مشكلة ماء غالباً أقوم بدراستها وجمع 


المعلومات عنها من أكثر من مصدر. 
عادة ما أحاول معرفة أين توجد المشكلة أساساً بدلاً 
من تقرير مظاهرها السطحية. 
غالبية توقعاتي لقرارات اتخذتها لمواجهة مشكلتي 
المجموع - 
المجموع الكلي - مجموع المجموعة الأولى + مجموع المجموعة الثانية 


تفسير النتائج: 
1- إذا حصلت على 76 درجة فأكثر. فأنت لديك القدرة على حل المشكلات بدرجة كبيرة. 
2- إذا حصلت على 53 درجة حتى 75 درجة فإن قدرتك على حل ال مشكلات متوسطة. 


3- إذا حصلت على 52 درجة فأقل فإن قدرتك على حل ال مشكلات ضعيفة. 
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الفصل الرابع 
ادوار وصفات ومهارات قائد 


وأعضاء فريق العمل 


أشتمل هذا الفصل على: 


خط أدوار فريق العمل. 

للا السلوكيات الإيجابية والسلبية لفرق العمل. 
خا صفات القائد الناجح لفريق العمل. 

للا استقصاء تقييم النمط القيادي للفريق. 


لطا قائمة استبيان القائد الفعال لفريق العمل. 


خط صفات العضو الناجح في فريق العمل. 
خطا قاتمة استبيان العضو الفعال فى فريق العمل. 


خط استقصاء: هل أنت لاعب جيد فى أحد الفرق ؟ 
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الفصل الرابع 


أدوار الفريق 1015 تدوع 1: 


يلعب أعضاء الفريق أدوراً عديدة: يممكن تصنيفها إلى ثلاث فئات هي كالتالي: 


جدول رقم (8): أدوار فريق العمل 


أولا: أدوار المهام 10165 ع16وه” 

1- المبادأة 

2- الباحث عن ال معلومات 

3- معطى ال معلومات 

4- المنسق 

5- اموجه 

6- المقوم 
ثانيا: أدوار المحافظة والصيانة ععصهمء)منهة121 
1205 


1- ا مشجع 


2- الذي يحقق التناغم 


فصعها رين اليؤاية 

4- واضع امستويات 

5- المتابع 

6- التعبير عن مشاعر الفريق 

ثالثاً: أدوار ضد الفريق 5ع101 تصدع 1 -1)ض4م 

العدواني أو ا مشاغب 
المعترض أو الذي يضع المعوقات 
الباحث عن الاعتراف والتقدير 
الباحث عن ال مصلحة الذاتية 
الصامت 
ذو العقلية المنغلقة 
المسيطر 
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الآخرون «تاعط)01© 


أدوار وصفات ومهارات قائد وأعضاء فريق 


العمل 


هذا ويمكن وضع علامة ( 7 ( أمام الدور أو الأدوار امناسبة لك أو للآخرينء لتتعرف 
على هذه الأدوارء وتتخذ الإجراء السليم تجاهها. 
والجدول التالي يشرح بعض الأدوار المعوقة مع توضيح أسلوب التعامل مع كل دور: 


جدول رقم (9): بعض الأدوار المعوقة وكيفية التعامل معها 


العدواني/ 
امشاغب 


117 ل 


عرض 
لاعع1 210 


التقدير 
0 تمعمعع1]1 


لاععاع 5 


المصلحة الذاتية 
كاء5 


200215501 


©يعبر دائماعن تقييمه السلبي 
لأفعال أو مشاعر أعضاء الجماعة. 

© وينتقد عمل الجماعة أو أفرادها 
أو موضوع النقاش ذاته. 

© يقدم إرجاع الأثر السلبي وغير 
متوافق مع الجماعة. 

© يعارض أراء الجماعة بدون دراسة 
رغم صلاحيتها. 

©»يحاول جذب انتباه الجماعة 
والقيام بتصرفات غير مألوفة. 

© يسعى لوضع نفسه في مكانه أو 
مركز أعلى من الآخرين. 

© يعبر عن مشاعره ووجهات نظره 
واهتمامه الشخصية. 

»لاياتفت كثياً إلى أهداف 
ومصالح الجماعة. 
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© يجلس صامتاً بعيداً عنك دون أن 
ععمعنا5 يتكلم يتأثر كثيراً بالبراهين. 


ف خاطره. 
ذو العقلية 
ا مغلقة 
| 


© يتشبث برأيه بشدة ويقتنع برأي 
واحد لا يغيره لأي سبب. 
»لا يتجاوب مع آراء الآخرين مهما 
السلوكيات الإيجابية والسلبية لفرق العمل 
حددت ديبوار ماكين كاء113 :1060 بعض السلوكيات الإيجابية والسلبية التي قد 
تظهر في فرق العمل كما هو موضح في جدول (10). 
صفات القائد الناجح لفريق العمل: 
القائد الناجح لفريق العمل هو الذي يحاول أن يكتسب وويمارس الصفات والمهارات 
التالية: 
1- القيادة الدممقراطية - تطبيق مفهوم الشورى. 
2- الثقافة والإحاطة بالأهداف المأمول تحقيقها. 
3- اتباع نمط الإدارة بالحب والمرح. 
4- الثقة في أعضاء فريق العمل. 
5- الإنصات الجيد لأعضاء فريق العمل. 


6- مهارة إقناع الآخرين. 
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أدوار وصفات ومهارات قائد وأعضاء فريق 
العمل 


جدول رقم (10) 
السلوكيات الإيجابية والسلبية لفرق العمل 


المحافظة على المواعيد والإعداد الجيد عدم المحافظة على امواعيد والإعداد السيئ 
للاجتماعات. للاجتماعات. 
المشاركة والتطوع. احتكار المناقشات وعدم إعطاء فرصة 


الدخول في اتصالات مفتوحة وصادقة. الدخول في مهاترات. 


الاستماع والفهم والتحدث بوضوح لتسهيل محاولة الاستغلال وتحقيق مكاسب شخصية. 


االزام بجدول الأعمال 


الإيجابية والتفاؤل تجاه الفريق. السلبية والتشاؤم تجاه الفريق. 

انتقاد الأفكار وليس الأشخاص. انتقاد الأشخاص وليس الأفكار. 

لعب الدور القيادي عندما يتطلب الموقف | الموافقة على كل شيء أو رفض كل شيء. 
ذلك. 


بالشحرنة. 


أخذ المشكلات والمواقف بالجدية المناسبة. 
التعبير عن المشاعر والأفكار بأمانة. 
أالمخاطرة المحسوبة. 0 | التعبير عن الملل وعدم الانتباه والتحيز 
التأيبد المتبادل بين الأعضاء وإظهار الالتزام. | عدم المشاركة أو الاتصال أو التعاون مع 
بقية الأعضاء. 
وضع أهداف وتوقيتات واقعية. وضع أهداف وتوقيتات غير واقعية. 
تحديد واضح للأدوار وتوزيع العمل الدخول في مناقشات جانبية. وعدم العدالة 
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الفصل الرابع 


7- مهارة فهم لغة الجسم. 

8- مستوى عالي من امهارات الإدارية. 

9- اتجاهات إيجابية نحو أعضاء الفريق. 
 -0‏ فن إدارة الصراع. 
1- تشجيع التفكير الإبداعي. 
2- عدم التمييز أو التفرقة بين أعضاء الفريق. 
3- قادر على تحمل المسئولية بشكل واضح. 
4- مساعدة الفريق على اجتياز مراحل نموه. 
5- العدالة في توزيع العمل بين أعضاء الفريق. 

تمرين: 

أضف من عندك صفات أخرى: 


تقيبم النمط القيادي للفريق: 

تعتبر قيادة فريق العمل بممثابة عملية متعددة الجوانب. فكما هو موضح من خلال 
التقويم الذاتي التالي.. نجد أنه إذا كنت تقود الفريق بالفعل. فإن هذا سوف يختبر مدى 
جودة طرق العمل التي تتبعها وكذا قدرتك على إدارة الأفراد. أما إذا كنت من أعضاء الفريق 
فحاول أن تختبر قدراتك المحتملة على القيادة. 
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أدوار وصفات ومهارات قائد وأعضاء فريق 
العمل 
إذا كانت إجابتك ب «لا» اختر البديل رقم (1)» أما إذا كانت الإجابة (دانماً) اختر البديل 
رقم (4) وهكذا. ثم بعد ذلك اجمع الدرجات التي حصلت عليها وانظر إلى التحليل الموجود 
في نهاية الاختبار لتتعرف على تقديرك. 
الخيارات: اكد 2 اجنانا. 3- غالباً 4- دانماً. 


وواجبات كبيرة لأنفسهم. 

أتأكد من أن حاجات العملاء الداخليين ورغباتهم قد 
أتعامل بشكل اجتماعي مع الفريق لنشر روح 
الجماعة بينهم وتبادل الآراء بشكل غير رسمي. 

أعطى الفريق وأعضاءه أهدافاً دقيقة يتم توصيلها 
إليهم بوضوح. 

لدي نائب من داخل الفريق استشيره في إنجازات 
الفريق. 


لقد وضعت للفريق وأعضائه أهدافاً دقيقة تم 
توصيلها إليهم بوضوح. 
أوطد علاقتي برعاة الفريق للاحتفاظ بعلاقات 


خارجية طيبة. 


المطروحة. 


أسمح للفريق بأن يبدي رأيه في أي قرار قد يؤثر 


أسأل دانما أعضاء الفريق حول رأيهم في طرق العمل 
الحالية. 
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أدوار وصفات ومهارات قائد وأعضاء فريق 


أتعامل مع المشكلات الشخصية التي قد تنشأ داخل 


بعد أن تنتهي من الإجابة على الاختبار السابقء أجمع الدرجات الكلية التي حصلت 
عليها وتعرف على مستوى أدائك من خلال قراءة التقييم الموضح فيما بعد. وهنا نود الإشارة 
إلى أنه أياً ما كان مستوى النجاح المحقق فإن هناك دائماً مجالاً للتحسين والتطوير, المهم أن 
تحدد نقاط ضعفك وأن تحاول التغلب عليها. 
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الفصل الرابع 
1- إذا كانت درجاتك تتراوح ما بين 2 درحة. فإنك حينئذ ليست لديك متابعة مستمرة 
للتغيير. وعليك أن تغير من النمط الإداري الذي تتبعه. 


2- إذا كانت درجاتك تتراوح ما بين 64 - 95 درجة: فإن بعض خصائصك الإدارية جيدة.. 
لذلك حاول التركيز على نقاط الضعف. 
3- إذا كانت درجاتك تتراوح ما بين 96 - 128 درجةء فإن هذه هي نقطة التميزء لا تدع 
ذلك يثني عزمك عن مواصلة عملية التحسين. 
قائمة استبيان القائد الفعال لفريق العمل: 
وضعت سوزان أ. ويلان قانئمة استبيان تساعدك على تقييم جودة أداء دورك في القيادة 
الحالية لإحدى فرق العمل: 
قائمة استبيان القائد الفعال 
من فضلك اقرأ بدقة العبارات التالية. ضع دائرة حول الرقم الذي يصف بصدق 
استجابتك للعبارة. استخدم المفاتيح التالية عند الاستجابة لكل عبارة: 
1- لا أوافق بشدة. 
2- لا أوافق إلى حد ما. 
3- أوافق إلى حد ما. 


4- أوافق بشدة. 
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أدوار وصفات ومهارات قائد وأعضاء فريق 
العمل 


-1 


-4 


إنني أتفادى أن آخذ على عاتقي تحمل واجب القيادة: إذا لم يكن لدي معرفة كافية 
بطبيعة الهمة. 

0 © © 4 
إنني أتفادى أن آخذ على عاتقي تحمل واجب القيادة: إذا لم كن لدي مط الشخصية 
المناسب. 

0 02 3 4 
إن لدي الدافع لكي أعمل قائداً لهذا الفريق. 

0 2 3 4 
إنني قادر على تعديل نمط قيادتي يلقابلة حاجات تنمية الفريق في أي وقت معين في 
حياتها. 

0 © © 4 
في المرحلة الأولى من حياة الفريق» فأنا قائد موجه وموضع ثقة الأعضاء. 

0 © 3 4 
أحضر الاجتماعات الأولى من حياة الفريق» ومعي جدول أعمال واضح ومكتوب. 

0 © 3 4 
في الاجتماعات الأولى من حياة الفريقء أكون قادراً على ذكر هدف الفريق ممنتهى 
الوضوح. 

0 © 3 4 
أدير الاجتماعات بفاعلية. وخاصة في البداية. 

0 02 3 4 
أشعر بالارتياح عند تكليف الأفراد مبكراً ببعض المهام عند الضرورة. 

4 3 02 0 
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-5 


-6 


الفصل الرابع 


أشعر بالارتياح عندما أتخذ القرارات عند الحاجة. 


0 © © 42 
في الاجتماعات الأولىء أعمل على تخفيض القلقء الخوف من عدم القبولء والشكوك 
حول الأمان. 
0 © © 42 
أعامل الأعضاء بحساسية وعدالة. 
0 © © 42 
أخاطب الأعضاء بأسمائهم: وأتأكد من أن الأعضاء يعرفون أسماء كل منهم منذ البداية. 
0 © © 42 
أحاول ألا أضع الأعضاء في مأزق. وخاصة في الاجتماعات الأولى. 
0 © © 42 
أشجع الأعضاء على المشاركة» ولكني لا أطلبها مباشرة. 
0 © © 4 
أعطي الكثير من التغذية العكسية الإيجابية للجماعة وللأفراد. 
0 © © 42 
أسهل المناقشة الصريحة حول أهدافء قيم: ومهام الفريق. 
0 © © 42 
أشجع على التعبير عن ا موضوعات ا مختلفة. 
0 © © 42 


عندما يشعر الأعضاء بصعوبة للتعبير عن آرائهم امختلفة. أستخدم طرقاً لاستخراج 
أرائهم دون ذكر أسماء. 
4 2 (© 4 
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أدوار وصفات ومهارات قائد وأعضاء فريق 
العمل 
أسهل للعضو مشاعر الجدارة عن طريق توفير الإشراف. التدريب والتعليم في الأنشطة 
المرتبطة بالمهمة. عند الضرورة. 
42 © (© 4 
أسهل للعضو مشاعر الجدارة عن طريق توفير الإشراف. التدريبء والتعليم في مهارات 
مشاركة الجماعة. عند الضرورة. 


0 02 © 4 
أضع معايير أداء مرتفعة منذ البداية. 

0 2 3 4 
أراجع توقعات الجودة مبكراً وعلى فترات متكررة. 

0 02 © 4 
أراجع أيضاً معايير مشاركة العضو والقائد. 

0 02 3 4 
مبدئياً أتفاوض مع الجماعات والفرق الأخرى والأفراد خارج الفريق من أجل الموارد 
اللازمة. 

0 2 © 4 
مبدئياً أحاول حماية الجماعة من الطلبات الخارجية الزائدة على الحد. 

0 © 3 4 
أفحص باقي أجزاء المنظمة لجمع المعلومات التي يمكن أن تفيد الفريق. 

4 3 2 0 


مبدئياً أوزع تقريراً عن تقدم الفريق إلى الآخرينء للتأكد على أن باقي المنظمة لديهم 
صورة ذهنية إيجابية عن الفريق. 


4 © 2 0 
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9- عندما يبدأ الأعضاء في طلب مزيد من المشاركة في إدارة الفريق أبدأ ببطء في تعزيز 
صلاحيتهم وحرية التصرف للحصول على طلبهم. 


0 © © 42 
0- أتوقع ظهور تحديات لسلطاتي» وأرى أن ذلك مؤشر جيد لنمو الفريق. 

0 © © 42 
1- أحاول عدم أخذ الهجوم والتحديات مأخذاً شخصياً. 

0 © © 42 
2 أسهل المناقشة الصريحة وحلول الصراعات عندما تظهر. 

0 © © 42 
3- أشجع على استخدام الاستراتيجيات الفعالة لحل الصراع. 

0 © © 42 
4- عندما ينضج الفرق تزداد مشاركتي للأعضاء في وظيفة قيادة الفريق. 

42 © © 0 

الحد الأدنن للدرجات 2 - 34 


الحد الأقصى للدرجات 2 - 136 
درجتي 0 
صفات العضو الناجح في فريق العمل: 
العضو الناجح في فريق العمل هو الذي يحاول أن يكتسب ويمارس الصفات والمهارات 
التالية: 
1- القيام بما يكلف به بكفاءة وفعالية. 


2- التعاون مع قائد الفريق. 
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أدوار وصفات ومهارات قائد وأعضاء فريق 
العمل 
3- التعاون مع أعضاء الفريق. 
4- اتجاهات إيجابية نحو قائد الفريق. 
5- اتجاهات إيجابية نحو الأعضاء الزملاء في الفريق. 
6- المشاركة الإيجابية. 
7- تحمل المسئولية. 
8- التفكير الإبيداعي. 
9- استخدام ضمير «نحن» وليس «أنا». 
0- تدعيم قائد الفريق. 
1- مساعدة القائد على النجاح. 
2- المحافظة على سرية معلومات الفريق. 
3- الولاء والانتماء للفريق. 
تمرين: 


أضف من عندك صفات أخرى: 
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الفصل الرابع 


قائمة استبيان العضو الفعال في فريق العمل: 

وضعت سززان أ. ويلان قانئمهة حصر العضو الفعال «مءطصع1 عجناءء181 عغط]” 
1611151 لتساعدك على تقييم نفسك فيما يخص عضويتك بفريق العمل الذي تنتمي إليه: 
قائمة استبيان العضو الفعال 

من فضلك اقرأ بدقة العبارات التالية. ضع دائرة حول الرقم الذي يصف بصدق 
استجابتك للعبارة. استخدم المفاتيح التالية عند الاستجابة لكل عبارة: 
1- لا أوافق بشدة. 
2- لا أوافق إلى حد ما. 


3- أوافق إلى حد ما. 


4- أوافق بشدة. 
قائمة الحصر 
1- أتفادى لوم الآخرين على مشكلات الفريق. 
0 © 3 4 
2- إنني أفترض أن كل عضو في الفريق يحاول أداء مهامه على أكل وجه. 
0 0 3 4 
3- أشجع على عملية توضيح الهدفء الدور, والمهمة. 
0 © 3 4 
4- أعمل على التأكد من أنه قد تم الإصغاء إلى المدخلات والتغذية العكسية من كل عضو. 
0 02 3 2 
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أدوار وصفات ومهارات قائد وأعضاء فريق 
العمل 

أعمل على التأكد من أننا جميعاً تتاح لنا الفرصة للتعبير عن أهليتنا ومهارتنا في الفريق. 

0 © 3 4 
إنني أعمل وأشجع الآخرين على أن يعملوا بما يحقق أقصى مصلحة للفريق. 

0 © 3 4 
عندما يبعد الأعضاء عن التركيز على المهمة. أحاول بلباقتي إعادتهم إلى مناقشة ما 
يتعلق بوظيفة الفريق. 

0 02 3 4 
عندما يساهم الأعضاء بأفكار جيدة, أعبر عن إعجابي وتقديري. 

0 © © 4 
أشجع على استخدام إجراءات حل المشكلات واتخاذ القرار. 

0 © 3 4 
أشجع الفريق على أن يضع مسبقاً الخطوط العريضة للاستراتيجيات التي سوف تستخدم 
لحل ال مشكلات واتخاذ القرارات. 

0 02 © 49 
أعمل للتأكد من أن القرارات والحلول تطبق وتقيم. 

0 © 3 429 
أشجع ا معايير التي تدعم الإنتاجية» الابتكارء وحرية التعبير. 

0 © 3 4 
إنني أعامل الأعضاء على أساس أنهم أفراد. ولا تتكون لدي انطباعات عنهم استناداً إلى 
أفكار مسبقة عن أناس يشبهونهم. 


4 © 2 0 
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لا أشجع ميول أي جماعة أو فريق على تبني معايير أزيد من اللازم أو غير ضرورية. 


42 © © 4 
أؤيد المعايير التي تعزز فعالية وإنتاجية الفريق. 

42 © © 4 
أشجع على وضع معدلات أداء مرتفعة. 

42 © © 4 
أتوقع أن يكون الفريق ناجح ومنتج. 

42 © © 4 
أشجع على الأفكار الابتكارية. 

42 © © 4 
إنني متعاون وأشجع الآخرين على ذلك. 

42 © © 4 
أشجع على استخدام استراتيجيات فعالة لإدارة الصراع. 

42 © © 4 
في مواقف الصراع, أدلي بآرائي صراحة؛ وبوضوح. 

42 © © 4 
استجيب بصورة تعاونية» مع أولئك الذين يكون سلوكهم تنافسياً 

42 © © 4 
أشجع وأعمل على تحقيق حلول للصراعات مقبولة ومتفق عليها من الأطراف اللعنية. 

4 © © 42 
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أدوار وصفات ومهارات قائد وأعضاء فريق 
العمل 
لقد تفاوضتء أو على استعداد للتفاوض مع الجماعة والأفراد الآخرين لمساعدة فريقي 
على الحصول على اموارد التي يحتاجها. 
0 0 3 4 
أضع ما لدي من معلومات وانطباعات عن الأجزاء الأخرى في ا منظمة تحت تصرف 
الفريق. 
0 © 3 4 
أشجع الفريق على ألا يلقي بنفسه على خضم المعلومات والمطالب الخارجية الزائدة. 
0 © 3 4 
أتحدث بإيجابية عن فريقي مع الأطراف الخارجية. 
0 02 © 4 
أحيط الأعضاء الآخرين في المنظمة علماً بما يفعله فريقي. 
0 2 © 4 
أؤيد تقسيم العمل اللازم لتحقيق أهداف الفريق. 
0 © © 4 
أشجع على أن يقيم الفريق وظائفه بصورة متكررة» ويغيّرها عن اللزوم. 
0 © 3 4 
أستخدم ما قد تعلمته عن تنمية وإنتاجية الفريق لمساعدة فريقي على أن تصبح فعالة. 
0 02 3 4 
إنني لا أعجز عن التقدم في مسائل العلاقات أو الصراعات الشخصية. 
0 © 3 4 
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3- أدعم جهود القائد لتنسيق وتسهيل الفريق على تحقيق أهدافه. 


0 © © 4 
4- أتطوع لأداء المهام التي يلزم أداؤها. 
0 © 3 4 
5- أقدم النصيحة إلى القائد عندما أرى أنها سوف تكون مفيدة. 
0 © © 4 
الحد الأدنى للدرجات 2 - 34 
الحد الأقصى للدرجات 2 - 136 
درجتي 0 
استقصاء 


هل أنت لاعب جيد في أحد الفرق ؟ 
وضع كل من جيرالد جرينبرج 676625618 .[ وروبرت بارون 892052 .1 الاستقصاء 
التالي ليساعدك للإجابة عن السؤال أعلاه: 
توجيهات: 
1- اقرأ كل جملة من الجمل الآتية. ثم فكر بعمق فيما إذا كانت تصفك بدقة أثناء العمل 
(في معظم الأحوال). 
2- اكتب على نفس هذه المسافة المحددة لذلك عبارة نعم أو لا وفقاً لمدى وصف العبارة 


لك. إذا لم تستطع أن تحدد ما إذا كانت العبارة تصفك أم لا ضع علامة استفهام (؟). 
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أدوار وصفات ومهارات قائد وأعضاء فريق 
العمل 
3- ابذل أقصى جهدك للإجابة بأمانة على كل العبارات. 

(1) ألتزم بالأخلاق الحميدة. 

(2) أوفي جما أعد به. 

(3) أخذ زمام المبادرة - أعمل ما ينبغي عمله دون أن يطلب مني ذلك. 
(4) أتبع معايير وأخلاقيات الفريق الذي أعمل معه. 

(5) أقدم أهداف الفريق على أهدافي الشخصية. 

(6) أصف بدقة فريقي للآخرين بالمنظمة. 

(7) أبدأ بممساعدة الآخرين على اكتساب مهارات جديدة. 

)8 أؤدي على الأقل نصيبي من العمل. 

(9) أنسق عملي مع الآخرين. 
(10) أحاول حضور كل الاجتماعات وأحضر في الموعد المحدد. 
(11) أجهز نفسي للاجتماعات حتى أشارك بفاعلية في ا مناقشات. 
(12) أستمر في التركيز على الموضوعات المدرجة على جدول الأعمال. 
(13) أشارك الآخرين في المعلومات التي أعرفها عن الوظيفة المكلف بها الفريق. 
(14) أشجع الآخرين على طرح الأسئلة التي توضح الظروف الفعلية. 
(15) أذكر أشياء إيجابية عن أفكار الآخرين قبل إبداء أي ملاحظة. 
(16) أستمع إلى الآخرين دون أي مقاطعة. 
(17) أطرح أسئلة للتأكد من صحة فهمي للآخرين. 
(18) حاول التأكد من فهم الرسائل غير اللفظية للمتحدث. 
(19) أطري من أجاد العمل ال مطلوب منه. 

(20) أبدي ملاحظات موضوعية بناءة. 
(21) أستمع بطريقة بناءة لملاحظات الآخرين ولا أتخذ موقفاً دفاعيا. 
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(22) أعمل الاتصالات المطلوبة دون أن أتعرض للتهديد أو الاستهزاء. 
(23) أشرح الأسباب التي تقف وراء الأفكار التي أعرضها. 
(24) أكون على استعداد لتغيير رأيي. 
(25) أبدي رأيي بوضوح عندما لا أقتنع بآراء الآخرين. 
(26) أظهر عدم موافقتي بطريقة حساسة ومؤدبة. 
(27) أناقش الجوانب التي يمكن أن تكون محل اتفاق في حالة عدم الاتفاق مع الآخرين. 
طريقة حساب الدرجات 
(1) عدد المرات التي كانت الإجابة فيها «نعم». 
(2) عدد اطرات التي كانت الإجابة فيها «لا». 
(3) أضف الرقمين إلى بعضهما. 
(4) حتى تعرف ما إذا كنت تفضل العمل عضواً في فريق أم لا: أقسم عدد مرات نعم 
(الخطوة الأولى) على الإجمالي (الخطوة الثالثة). ثم أضرب ناتج القسمة في مائة. لاحظ 
أن الدرجات العالية تشير إلى إنك مستعد للعمل عضواً في فريق. 
أسئلة 
1- ما درجاتك؟ كيف تقارنها بدرجات زملائك في الدراسة ؟ 
2- ما الصفات الأساسية لنجاح الفريق التي قام هذا الاستقصاء بتقييمها؟ 
3- ما الذي يكشفه هذا الاستقصاء عن الطرق التي تؤهلك للنجاح كعضو في فرق العمل ؟ 
4- ما الذي يكشفه هذا الاستقصاء عن نواح القصور التي تقف عقبة أمام نجاحك كعضو في 


فرق العمل؟ كيف يمكن تحسين استعدادك للعمل كعضو في فرق العمل؟ 
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أدوار وصفات ومهارات قائد وأعضاء فريق 
العمل 
مزيج المهارات المتبادلة للفريق تصدع1' عط 04 ذ31 5للكا5 
يجب أن يتحلى أعضاء الفريق بمهارات حل ال مشكلات عن طريق: 
الفكر 28كلطنط1:: القدرة على إدراك القضايا. 
الخلق والإبداع 2)17167: القدرة على الابتكار ووضع البدائل. 
الإصرار وامثابرة 10051562655 : القدرة على شرح القرارات وصياغتها. 
التنفيذ 161062126052م152 : القدرة على المتابعة من خلال تقديم خطط 
وتفاصيل. 
كما يجب أن يكون لدى أعضاء الفريق مهارات الاتصال الآتية: 
© التيسير والتنسيق 52116228: القدرة على التركيز على المناقشة واستمراريتها. 
© التأثير في الآخرين 121411626728: القدرة على إعادة صياغة العروض لتلبية 


احتياجات أعضاء الفريق. 
© الإنصات 8دنمء]15]: القدرة على فهم أفكار الآخرين. 
© الحديث 8ه ف!121: القدرة على عرض الأفكار والتعبير عنها بالأسلوب المناسب. 
© التدعيم والمساندة :0م منا5: القدرة على تدعيم أفكار الآخرين. 
وهناك مهارات فنية ترتبط بتحقيق المهام وهي: 
الاكتشاف 07617ح1(15: القدرة على استخلاص ال معلومات ال مطلوبة. 
التنظيم <0182128610: القدرة على تجميع وتقديم المعلومات بطريقة مفيدة. 
التحليل 422317515: القدرة على ترحمة ال معلومات. 
التركيب 577266515: القدرة على دمج ال معلومات للحصول على معنى كامل وإعطاء 
الأولوية لبعض القضايا. 
© التوضيح 01162602 : القدرة على التفريق بين المعلومات الأولية والثانوية. 
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مقومات ومعوقات نجاح فرق العمل 


أشتمل هذا الفصل على: 


احججحما مقدمة. 


لا مقومات نجاح فريق العمل. 
ا العوامل التي تسهم في نجاح فرق العمل. 
لطا قائمة حصر التدعيم التنظيمي لفريق العمل. 


أعطا خصائص فرق العمل عالية الأداء. 


عطا قائمة حصر فريق العمل عالي الأداء. 

خا المقارنة بين نجاح فرق العمل في اليابان وأمريكا وبريطانيا. 
لطا تماسك فريق العمل. 

لطا الاختلافات داخل فرق العمل. 

لطا الصراع بين أعضاء فريق العمل. 


لطا أخطاء فريق العمل. 


خط معوقات تعوق أداء فرق العمل. 
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مقدمة 


على مدى العقود الزمنية القليلة الماضية. تضاعف حجم ما صدر من الكتب والمقالات 


والدراسات البحثية التي حاولت وصف مقومات فرق العمل الناجحة عالية الأداء ومعوقات 


ذلك. 


والفصل الحالي يحاول رصد هذه المقومات وهذه المعوقات بهدف تبني هذه المقومات 


وتجنب هذه المعوقات. 


مقومات نجاح فريق العمل: 


-0 


وحتى ينجح فريق العمل في تحقيق أهدافه فلا بد أن يراعي الآق: 

تحديد أهداف الفريق المطلوب تحقيقها. 

البحث عن المجموعة الملائمة من الأفراد القادرين على تحقيق الأهداف المطلوبة وعلى 
التفاعل معاً لتكوين فريق عمل جيد. 

وضع أهداف الفريق القائد ولجميع أعضاء الفريق. 

الحصول على الدعم الكافي من الإدارة العليا. 

توفير الموارد والأدوات التي يحتاجها الفريق لتحقيق الأهداف المطلوبة منهم. 

العلاقات المباشرة بين أعضاء الفريق والاتصال المفتوح فيما بينهم. 

الاحترام المتبادل على المستوى الشخصي. 

احترام كل عضو بلهن الأعضاء الآخرين, فلا يقوم الطبيب على سبيل امثال بالتقليل من 
شأن مهنة التمريضء أو يقوم الأخصائي النفسي بالإشارة إلى أنه قادر على القيام بدور 
الأخصائي الاجتماعي. 

الصراحة. 

التعاون المتبادل. 
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مقومات ومعوقات نجاح فرق العمل 


1- الثقة المتبادلة. 
2- توفير مناخ الحرية والابتكار. 
3- ممارسة بسيطة للسلطة. 
4- عدم التقيد بالرسميات. 
5- الإنصات الفعال فيما بين أعضاء الفريق ومع قائد الفريق. 
6- القيادة المشتركة والدمقراطية. 
تمرين: 


أضف من عندك مقومات أخرى. 


العوامل التي تسهم في نجاح فرق العمل 
أكدت بعض الدراسات أن فرق العمل الناجحة ذات الأداء المتميز تتميز بالعديد من 
الخصائص منها: 
1- وجود أهداف واضحة للفريق. 
2- تناسب تكوين الفريق مع الأهداف المطلوب تحقيقها. 
3- القيادة الفعّالة لفريق العمل. 
4- التدعيم التنظيمي. 
5- توافر المهارات الاجتماعية لدى فريق العمل. 
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6- تحديد الأدوار بشكل واضح ودقيق. 
7- تنمية دوافع الأفراد للعمل الفريقي. 
8- تحترم ثقافة المنظمة وتحاول تطويرها. 
9- درجة عالية من تماسك فريق العمل. فكلما زادت هذه الدرجة كلما ساهم ذلك في 
تحقيق مستوى عال من الأداء. 
0- التدعيم التنظيمي للفريق من قبل المنظمة. 
قائمة حصر التدعيم التنظيمي لفريق العمل: 
وضعت سؤزان أ. ويلان قائمة استرشادية لتحديد مستوى التدعيم التنظيمي 
18201 01822122610221 الذي تقدمه المنظمة إلى فريق العمل بها. وعلى كل فريق عمل 
أن يجب عن أسئلة هذه القانئمة لتحديد مستوى التدعيم التنظيمي الذي يحصل عليه 
ومناقشة جوانب هذا التدعيم سواء كان قوياً أو ضعيفاً وأسباب ذلكء وكيفية زيادة هذا 
التدعيم وتحقيقه في جوانب أخرى: 
قائمة حصر التدعيم التنظيمي 
اسم المنظمة: ااا ش51 
اسم الإدارة/القسم: 000 1[ [ 111131 
اسم ورقم الفريق: ا 2 
حجم الفريق: ومنل ل شايفا بوط لمالا مع تل ومس لوأ وا 
التاريخ: انح محم التمضله ام اماسو الرأتو وم اس امو قي اماق لاله ل 14 
من فضلك اقرأ العبارات التالية. ضع دائرة حول الرقم الذي يعبر بصورة أكثر دقة عن 
استجابتك للعبارة. استخدم المفاتيح التالية عند الاستجابة لكل عبارة: 
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مقومات ومعوقات نجاح فرق العمل 


1- لا أوافق بشدة. 
2- لا أوافق إلى حد ما. 
3- أوافق إلى حد ما. 
4- أوافق بشدة. 
قائمة الحصر 
1- لهذه المنظمة رسالة أو غرض تنظيمي محدد بصورة واضحة. 
0 2 © 
2- تدعم هذه المنظمة الابتكار والتجديد. 
0 2 © 
3- تتوقع هذه المنظمة أن تكون ناجحة. 
0 © 3 
4- تقدر هذه المنظمة الجودة المتميزة في كل مهام العمل. 
0 © © 
5- يعطي أعضاء المنظمة اهتماماً بالتفاصيل. 
0 02 3 
6- تقدر هذه المنظمة توصيات الفريق. 
0 2 3 
7- لدى هذه المنظمة توقعات واضحة عن جودة مخرجات فريقنا. 
0 © 3 
8- لدى هذه المنظمة توقعات واضحة عن توقيتات فريقنا. 
0 02 © 
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9- تعتبر أهداف فريقنا معقولة. 

0 © © 42 
0- مهام فريقنا جذابة للأعضاء. 

0 © © 42 
1- تتطلب مهام فريقنا أن يعمل الأعضاء بصورة تعاونية. 

0 © © 42 
2- تتطلب مهام فريقنا التعلم المستمر. 

0 © © 42 
3 من السهل على فريقنا الوصول إلى الموارد التقنية لإنجاز امهام. 

0 © © 42 
4 من السهل على فريقنا الحصول على اموارد البشرية اللازمة لإنجاز مهام الفريق. 

0 © © 42 
5- لدى فريقنا مجال عمل محدد. 

0 © © 42 
6- يتلقى فريقنا تغذية مرتدة منتظمة حول أدائه وتقدمه. 

0 © © 42 
7- يتلقى فريقنا تقديراً إيجابياً حول إنجازات الفريق. 

0 © © 42 
8- تستند المكافآت اطمالية على إنجازات الفريق. 

0 © © 42 
9- يتشكل فريقنا من أعضاء لديهم مهارات في مجال مشاركة الفريق. 

42 © © 0 
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مقومات ومعوقات نجاح فرق العمل 


على رأس فريقنا قائد لديه مهارات في مجال إدارة ومشاركة الفريق. 

0 02 3 4 
قد حصل فريقنا على كل التدريب التقني اللازم لنجاح الفريق. 

0 02 3 4 
قد حصل فريقنا على تدريب ملائم في مجال ديناميات الفريق. 

0 © 3 4 
قد حصل قائد فريقنا على تدريب مناسب في مجال القيادة. 

0 02 3 4 
قد حصل فريقنا على مساعدة استشارية اعتبرت ضرورية لنجاح الفريق. 

0 02 © 4 
أهداف فريقنا واضحة لباقي المنظمة. 

0 © 3 4 
قد حصل فريقنا على الاستقلال الكافي لأداء مهمته. 

0 © © 4 
فريقنا على اتصال وثيق مع الأعضاء والجماعات التنظيمية الملائمة. 

0 2 © 4 
إذا كان الفريق قد حصل على تدريب جماعي من فضلك أجب على هذه الأسئلة: 
إنني تعلمت ما أحتاج إلى معرفته للعمل بنجاح مع هذا الفريق. 

4 3 02 0 
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وغوت باذ ا مدرب (اللمدربين) كانوا ذوي قدرات عالية. 
إذا كان الفريق قد حصل على استشارات من فضلك أجب على هذه الأسئلة: 


0- ساعدت العملية الاستشارية الفريق على العمل معاً بصورة فعالة أكبر. 


4 © (© 4 
1- لقد شعرت بأن الاستشاري (الاستشاريين) كانوا ذوي قدرات عالية. 
4 © (© 4 
الحد الأدنى للدرجات ‏ - 31 


الحد الأقصى للدرجات 2 - 124 

درجتي 00 
خصائص فرق العمل عالية الأداء: 

حددت سوزان 0 ويلان خصائص فرق العمل عالية الأداء 21210112212 لأعتاآ1 

وصروء" في التالي: 
1- الأعضاء واضحون حول أهداف الفريق ومتفقون معها. 
2- المهام الوظيفية مناسبة بالنسبة للفريق في مقابل الحلول الفردية. 
3- الأعضاء واضحون حول أدوارهم ومتقبلون لها. 
4- يساير إسناد الدور إمكانيات وقدرات العضو. 
5- يتفق نمط القادة مع مستوى تنمية الفريق. 
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مقومات ومعوقات نجاح فرق العمل 


7- يحصل الفريق على تغذية مرتدة حول فعاليته وإنتاجيته ثم يعطيها ويستثمرها. 


8- يبذل الفريق الوقت في تحديد ومناقشة المشكلات التي يجب حلها أو القرارات التي 
يجب اتخاذها. 


9- يبذل الأعضاء الوقت في تخطيط كيف سوف ممكنهم حل المشكلات واتخاذ القرارات. 
0- يستخدم الفريق استراتيجيات فعالة لاتخاذ القرار. 
1- يطبق الفريق ويقيم حلوله وقراراته. 
2- التباين المرتبط بالمهام الوظيفية يمكن احتماله. 
3- تشجع قواعد الفريق على الأداء المرتفع: الجودة, النجاح. والابتكار. 
4- تتكامل الجماعات الفرعية في الفريق ككل. 
5- يتشكل الفريق من أصغر عدد ممكن لازم لتحقيق أهدافه. 
6- يأخذ الفريق وقتاً كافياً ليعمل بكامل أعضائه على تطوير ذاته كوحدة عمل ناضجة 
ولتحقيق أهدافه. 
7- الفريق متماسك ومتعاون بدرجة كبيرة. 


8- فترات الصراع متكررة ولكنها قصيرةء ولدى الفريق استراتيجيات فعالة لإدارة الصراع. 
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قائمة حصر فريق العمل عالي الأذاء: 

وضعت سوزان أ. ويلان قائمة حصر لخصائص الفرق عالية الأداءء تحدد المجالات التي 
يجيدها فريق العمل الذي ننتمي إليه» وتلك التي تحتاج إلى تحسين. وهذه القانئهة سوف 
تساعدك على تقييم مستوى فعاليتك الحالية. 
قائمة حصر فريق العمل عالي الأداء 
اسم المنظمة: ا 0 
اسم الإدارة/القسم: 710000 
اسم ورقم الفريق: فت راس اربق سواه متسر امالس اما اا 
حجم الفريق: 00 
التاريخ: ل 0 

من فضلك اقرأ العبارات التالية. ضع دائرة حول الرقم الذي يعبر بصورة أكثر دقة عن 
استجابتك للعبارة. استخدم المفاتيح التالية عند الاستجابة لكل عبارة: 
1- لا أوافق بشدة. 
2- لا أوافق إلى حد ما. 
3- أوافق إلى حد ما. 
4- أوافق بشدة. 
قائمة الحصر 
1- أهداف الفريق واضحة للأعضاء. 

0 © © 42 
2- يتفق الأعضاء مع أهداف الفريق. 
0 © © 42 
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مقومات ومعوقات نجاح فرق العمل 


3- تتطلب مهام الفريق أن نعمل معاً. 

0 © © 42 
4- دوار الأعضاء واضحة لهم. 

0 © © 42 
5- قبل الأعضاء أدوارهم. 

0 © © 42 
6- ساير تكليفات الأعضاء قدراتهم. 

0 © © 42 
7- تغير نمط قائد الفريق عند الضرورة ملقابلة حاجات الفريق امنبثقة. 

0 © © 42 
8- دينا بناء اتصالات مفتوح يسمح لكل الأعضاء بالمشاركة. 

0 © © 42 
9- حصل الفريق على تغذية عكسية بانتظام حول إنتاجيته. 

0 © © 42 
0- يعطي الأعضاء تغذية عكسية بنّاءة كل منهم للآخر. 

0 © © 42 
1- يستثمر الفريق التغذية العكسية حول فعاليتها لإجراء تحسينات في كيفية أداء وظيفتها. 

0 © © 42 
2- بذل الفريق الوقت في تحديد ومناقشة المشكلات التي يجب حلها. 

42 © © 0 
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القرارات. 
0 


0 


- يطبق الفريق حلوله وقراراته. 


0 


0 


لإنجاز مهمته. 
0 


0 


0 


الجماعات الفرعية مقبولة وتتكامل مع الفريق ككل. 


0 


يشتمل الفريق على أقل عدد ضروري لإنجاز أهدافه. 


4 


2 


© 


2 


2 


2 


© 


2 


2 


2 


- ينمي الفريق الطرق لتقييم حلوله وقراراته. 


- تشجع قواعد الفريق على الحلول المبتكرة. 


© 


- يستخدم الفريق استراتيجيات فعالة لاتخاذ القرار. 


© 


© 


© 


© 


- تشجع قواعد الفريق على الأداء المرتفع, الجودة, والنجاح. 


© 


© 


© 


9 


- يبذل الأعضاء أيضاً الوقت في التخطيط من أجل كيف سوف يحلون المشكلات ويتخذون 


4 


4 


4 


4 


- يقبل الفريق الأعضاء الذين يسلكون بصورة مختلفة مادام سلوكهم يفهم على أنه مفيد 


42 


4 


4 


لقد أعطى الفريق وقتاً كافياً لتطوير وحدة عمل ناضحة ولإنجاز أهدافه. 


4 


© 
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مقومات ومعوقات نجاح فرق العمل 


3- الفريق متماسك ومتعاون بصورة مرتفعة. 
0 © © 42 
4- فترات الصراع متكررة ولكنها قصيرة. 
0 © © 42 
5- يستخدم الفريق إستراتيجية فعالة لإدارة الصراع. 
0 © © 42 
الحد الأدنى للدرجات 2 - 25 
الحد الأقصى للدرجات2 - 100 
درجتي 0 
المقارنة بين نجاح فريق العمل في اليابان وأمريكا وبريطانيا 
عندما تواجه فرق العمل في شركتك مشكلة تدفعك لطلب النصيحة فأين تتوجه؟ هل 
ستتوجه إلى دليل السياسات في الشركة؟ أم إلى السياسات غير الرسمية؟ أم إلى رؤسائك ؟ أم 
إلى زملائك في الفريق أو الفرق الأخرى؟ أم إلى خبرتك الشخصية؟ وبالإضافة إلى هذا فأي هذه 
البدائل أفضل؟ ربما كانت الإجابة على هذين السؤالين - كما يوضح كل من جيرالد جرينيرج .[ 
58 وروبرت بارون 83202 .1 - ترتبط. بثقافة الدولة التي يعيش فيها فريقك. ففي 
الثقافة الفردية كما هو الحال في أمريكا وبريطانيا يفضل الناس الاعتماد على أنفسهم أما في 
الثقافة الجماعية - كما هو الحال في اليابان - فإن الناس يفضلون الاعتماد على بعضهم. 
ولذلك فمن المتوقع أن يستشير اليابانيون زملاءهم كما يعتمد الأمريكان على خبراتهم. 
وقد كان هذا أحد نتائج إحدى الدراسات الحديثة, فقد استقصى البحاثة أعضاء 
فرق العمل في كل من بريطانيا وأمريكا واليابان حول ما يمكن أن يتخذوه عندما 
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يواجهون مشكلة أثناء عملهم ضمن فريق عمل. وقد كانت النتائج واضحة ففي اليابان 
فالأكثر احتمالاً أن يستشير الأعضاء زملاءهم الآخرينء أما في أمريكا وبريطانيا فالأعضاء 
يعتمدون على أنفسهم وعلى تدريبهم. وتؤكد هذه النتائج تأثير الثقافة على تصرف أعضاء 
فرق العمل عندما يواجهون مشكلة. 

أي من هاتين الاستراتيجيين أفضل ؟ لإجابة هذا السؤال قام نفس فريق البحث السابق 
ببحث الارتباط بين الإستراتيجية التي يفضلها الفريق وبين درجة الإنتاجية التي أعطاها 
المديرون لتلك الفرق. وبصفة عامة فقد اعتبرت فرق العمل اليابانية أعلى إنتاجية طالما 
اعتمدوا على دليل الشركة للحصول على ال مساعدة. 

أما فرق العمل في أمريكا وبريطانيا فقد اعتبروا أكثر إنتاجية عندما اعتمدوا على 
أنفسهم في حل المشكلات التي يواجهونها. لاحظ أن المديرون في الدول الثلاث هم الذين تم 
استقصاؤهم بشأن إنتاجية فرق العمل في شركاتهم. وتتمشى هذه النتائج مع الاتجاه الغالب 
في اليابان نحو الاعتماد على الإجراءات الرسمية التي تفضل الرجوع إلى الحكمة المتجمعة من 
خبرة الماضي. كما تتمشى أيضاً مع الاتجاه الغالب في الثقافة الفردية في أمريكا وبريطانيا من 
الاعتماد على الذات والثقة بالخبرة الشخصية. 

وينبغي فهم هذه النتائج بحذر لأنها اعتمدت على تقييم المشرفين لنجاح فرق العمل 
وم تعتمد على مقايبس موضوعية. فربما قوم المشرفون نجاح الفريق اعتماداً على الثقافة 
المعترف بها رسمياًٌ وقد يكون تقييمهم مبنياً على التأثير الفعلي للفريق. ولسوء الحظ فإن 
هذه الدراسات لا تخبرنا عن ذلك. ولكنها تخبرنا عن تأثر عمل الفريق بالثقافة السائدة, 


ولذلك نقترح على الباحثين في هذا المجال أن يهتموا بدراسة تأثير الثقافة على نجاح الفريق. 
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مقومات ومعوقات نجاح فرق العمل 


تماسك فريق العمل 
يشير مصطلح التماسك 00565102 إلى وجود درجة عالية من الترابط بين وحدات 
تجمع معين (جماعة/ فريق/ إدارة/ منظمة/ مجتمع). 
كذلك يرى بعض العلماء بأن مصطلح التماسك يشير إلى درجة الجذب التي تمارسها 
الجماعة على أعضائها. 
هذا وهناك عوامل عديدة داخلية في فريق العمل أو خارجية في ال منظمة يمكن أن 
تساعد على زيادة أو انخفاض درجة تماسك فريق العمل. ومكن رصد بعض هذه العوامل 
كالتالي: 
1- وضوح الأهداف والاتفاق عليها بين أعضاء الفريق. 
2- توفر قائد كفء وفعال للفريق. 
3- توفر فرص التفاعل المستمر وامتبادل بين أعضاء الفريق. 
4- الحجم المناسب لفريق العمل. فكلما زاد حجم فريق العمل قلما قلت درجة تفاعل 
العضو مع الأعضاء الآخرين وبذلك يقل احتمال درجة تماسكه. 
5- قلة مساحة التنافس والصراع داخل الفريق. 
6- التنافس بين فرق العمل داخل المنظمة أو خارجها يؤدي بلا شك إلى تضامن أعضاء 
الفريق لتحقيق الأهداف ال مشتركة. 
7- التقويم الإيجابيء بمعنى أن قيام الإدارة بتقدير أداء فرق العمل عندما تؤدي المطلوب 
منها بتميز يساهم في تماسك هذه الفرق وحرصها على تحقيق أهدافها. 
هذا وتوجد علاقة بين درجة تماسك الفريق ومستوى أداء أعضاءه مع الأخذ في الحسبان 
نوع المعايير المتصلة بأداء الفريق. ويوضح ذلك الشكل التالي: 
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ل 


مر تفع 
حد 


أداء مر تفع أداء مكو يتل 


معا 


| 
” 


ال 


5 
2 


أداء منخفض أداء مننخفض 


أء ل » 


71017 


3 


مر تفع 
4- 


بع له تماسك الفريق له منخفض 


شكل رقم (7) 
العلاقة بين مستوى أداء فريق العمل ودرجة تماسكه 


فى ظل معايير مشجعة أو مقيدة للأداء 


هذا ويتضح من الشكل السابق أنه إذا كان فريق العمل متماسك بدرجة مرتفع 
ومعايير الأداء مرتفعة كان أداء الفريق مرتفع والعكس. أما إذا كان فريق العمل متماسك 
بدرجة مرتفعة ومعايير الأداء منخفضة (مقيدة) فإن أداء الفريق يكون منخفض أما إذا كان 
فريق العمل متماسك بدرجة منخفضة ومعايير الأداء مرتفعة فإن أداء الفريق يكون متوسط. 
وفي ضوء ما سبق يمكن أن نقول أن فرق العمل عالية الكفاءة تتميز بالخصائص الآتية: 


© وجود اتصال وثيق بين أعضاء الجماعة وبعضهم بعضا. 
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© اختفاء التعبيرات «أناء لي» لتحل محلها التعبيرات «نحنء لنا». 
© الايقوم فرد واحد بإنجاز جميع أجزاء العمل وحده. 
2 يدرك جميع الأعضاء فائدة اشتراك الكل في إنجاز العمل. كما يدركون أن نجاح 
الفريق هو نجاح لكل عضو فيه. 
©-10 لن يتردد أي عضو من المشاركة البناءة بمجهوده وأفكاره لإنجاز العمل لأنه لن 
يستأثر أي عضو آخر بمفرده بالتقدير في حالة النجاح. 
2< يسود شعور عال بالثقة والتقدير والاحترام بين أعضاء الفريق.تماسك الفريق يكون 
عالياً ومعدلات الرضا المتبادل بين أعضاء الفريق تكون مرتفعة. 
الاختلافات داخل فرق العمل 
الاختلافات بين البشر حقيقة واقعية. ويجب ألا يعتبر الخلاف أمراً غير طبيعي أو علامة 
على أن الفريق يعاني من تصدع شديد. 
ومن صور الاختلافات داخل أي فريق عمل الاختلاف بين أعضاء الفريق نظراً: 
1- لاختلاف النوع (ذكر/ أنثى). 
2- لاختلاف العمر (السن). 
3- لاختلاف المستوى الإداري/ الوظيفي. 
4- لاختلاف العمر الوظيفي. 
5- لاختلاف المهن أو التخصصات المهنية. 
6- لاختلاف الاهتمامات. 
7- لاختلاف الثقافة. 
8- لاختلاف الدين. 
9- لاختلاف الجنسية. 
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وللتعامل مع كل هذه الاختلافات على قائد وأعضاء فريق العمل: 
1- التركيز على جوانب الاتفاق بين أعضاء الفريق. 
2- التركيز على المهمة اللمطلوب إنجازها من قبل الفريق. 
3- الاهتمام بالحقائق وليس الآراء. 
4- الاستفادة من الاختلافات في إنجاز المهمة المطلوبة من الفريق. 
5- دراسة موضوع إدارة التنوع غاع12ء1/12228 1017625167 والاستفادة منه. 
الصراع بين أعضاء فريق العمل 

الصراع 0041166 هو أحد الأشكال الرئيسية للتفاعل الاجتماعي. وهو تفاعل سلبي 
ونزاع مباشر ومقصود بين أفراد أو جماعات من أجل هدف واحد. وتعتبر هزيمة الخصم شرطاً 
ضرورياً للتوصل إلى الهدف. هذا ويمكن تعريف الصراع بأنه كفاح حول القيم والسعي من 
أجل المكانة والقوة والموارد النادرةء حيث يهدف الأضداد إلى تحييد أعدائهم أو القضاء 
عليهم: 

ويعرف كل من حيرالد جرينبرج 676625618 .[ وروبرت بارون ه832 .1 الصراع بأنه 
إجراءات يتخذها أحد الأطراف أو بسبيله إلى اتخاذهاء وينظر إليها الطرف الآخر على أنها 
تلحق ضرراً بممصالحه الأساسية. 
وتزداد فرص الصراع بين أعضاء فريق العملء في حالات وظروف معينة نذكر منها: 
1- الاختلاف حول أهداف الفريق. 
2- الاهتمامات المتعارضة بين أعضاء الفريق. 
3- كبر حجم الفريق عن الحجم الأمثل. 
4- زيادة مساحة التنافس بين أعضاء الفريق. 
5- زيادة مساحة التنافس بين أعضاء الفريق وقائد الفريق. 
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6- ممارسة قائد الفريق لنمط قيادي غير مناسب. 
7- التوجهات المتضاربة من قائد الفريق لأعضاء الفريق. 
8- التوجهات المتضاربة من المنظمة لفريق العمل. 
9- عدم مراعاة مبدأ العدالة في التعامل مع أعضاء الفريق. 
0- الاتصالات الخاطئة «0هء1صتاصتصده0 :821169 بين أعضاء الفريق. 
وتوضح بعض الدراسات الحديثة التي أجراها إيزنهارد 8156052204 وآخرون كيف 
يمكن معالجة ذلك في أفضل صورة. 
وقد وجدوا أن الفرق التي تعاملت مع الصراع بشكل أكثر فاعلية: 
© عملت من خلال قدر أكثر - وليس أقل - من ال معلومات وأجرت النقاشات على أساس 
الحقائق والوقائع. 
أوجدت بدائل متعددة لإثراء مستوى النقاش. 
اشتركت في أهداف متفق عليها بصورة مشتركة. 
دمجت روح الدعابة أو الفكاهة في عملية اتخاذ القرار. 
حافظت على هياكل قوة متوازنة - يتمتع القائد بسلطة وقوة أكبر. ولكن كلعضو 
يتمتع أيضاً بقوة كبيرة وخاصة في مجال خبرته. 
© سوت القضايا دون الحاجة إلى إجماع ملزم - إذا أمكن تحقيق ذلك فإنه يكون الخيار 
الأفضلء أما إذا تعذر ذلك فيقوم الشخص الأكثر ملاءمة باتخاذ القرار مسترشداً بالمدخلات 
المقدمة له من بقية ا مجموعة. 
إذا كنت طرفاً في الصراع في أي من الفرق التي تلعب دوراً فيهاء يمكن أن تعمل هذه 
القواعد الإرشادية بمثابة قائمة مراجعة لدراسة الكيفية التي تعمل بها أنت. ولا حاجة بك إلى 
أن تتوصل إلى إجماع حول أسلوب أدائك بالطبع! 
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وكل ما عليك أن تفعله هو الاشتراك في الإدراكات وتتفق على النواحي التي تحتاج إلى 


ويؤدي الصراع بين أعضاء فريق العمل إلى تفككها وإلى إيجاد ظاهرة الشللية والتحزب. 


مما يساهم في إضعاف الفريق وعدم تماسكه. 


إلا أن الصورة لست كلها قاتمة. فكما أن الصراع نقمة وله آثاراً سلبية» إلا أنه قد يحقق 


آثاراً إيجابية» نذكر منها: 


تشجيع الأفكار الجدية مما يسهل الابتكار والتخيير. 

يحفز الأعضاء على فهم موقف بعضهم البعض. 

ربمما يحسن مستوى جودة القرارات في الفريق. 

مناقشة بعض المشكلات التي أهملت فيما سبق بصراحة. 


أخطاء فريق العمل 


في بعض الأحيان نتيجة أسباب عديدة تقع فرق العمل في بعض الأخطاء. ومن هذه 


الأسباب نذكر: 


عدم وضوح الأهداف التي من أجلها تم تكوين فريق العمل. 

السرعة في تكوين فريق العمل. 

سوء اختيار قائد فريق العمل. 

سوء اختيار بعض أعضاء فريق العمل. 

عدم توفير الإمكانات واموارد لفريق العمل. 

عدم إعطاء فريق العمل الصلاحيات الكافية. 

ممارسة قائد الفريق لأسلوب السلطة بشكل غير ديمقراطي. 

تملق الأعضاء لمرئيس الفريقء أو للأعضاء الأقوياءء حيث يؤيدون آراءهم محاولين 
استرضاءهم. وهو الأمر الذي يجرد فريق العمل من فلسفة تكوينها. 
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ونتيجة هذه الأسباب - وبالإضافة إلى أسباب أخرى أيضاً - تظهر بعض العيوب في فرق 
العمل نذكر منها: 
1- تشتيت الوقت والجهد عن القضايا الرئيسية. 
2- تأخير القرارات. 
3- مقاطعة الحديث بدلاً من الإنصات. 
4- الحيلولة دون اكتشاف البدائل الجديدة. 
5- خلط أمور العمل بالعواطف. 
6- طول مرحلة العاصفة (التصادم والصراع). 
7- انسحاب الأعضاء أو استقالتهم. 
8- الحد من الاهتمام بالعمل والتركيز على التفاعلات السلبية. 

هذا ويمكن تفادي مثل هذه الأخطاء والعيوب من خلال مراعاة الأسس السليمة في بناء 
وإدارة فرق العمل والتي تم الإشارة إليها آنفاً. 
معوقات تعوق أداء فرق العمل 

رصد كل من حجيرالد جرينبرج 676625618 .[ وروبرت بارون 83202 .1 عدد من 
العقبات الأساسية أمام نجاح فرق العمل هي كالتالي: 
1- عدم رغبة أعضاء الفريق في التعاون معاً 

وقد حدث هذا منذ عدد من السنوات في مصنع شركة داوكيميكال 10077 
001222277 لهء1دمطعطن في وسط ميتشجان عندما كون فريق عمل كلف بتنمية مادة 
بلاستيكية صمغية. وقد أراد بعض الأعضاء - العاملين في البحوث - إنفاق عدة أشهر في 
تنمية واختبار مادة جديدة: بينما رغب العاملون في قسم الإنتاج في تطوير امادة الموجودة 
والبدء في الإنتاج فور التطوير. وم يتنازل أحد الفريقين عن موقفه مما تسبب في إلغاء 
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الفريق ويحدث عكس ذلك عندما تكون لدى أعضاء الفريق رؤية واضحة للعمل المطلوب 
منهم: وعندما يلتزمون بتحقيقه. هنا يكونون متعاونين جداً مما يؤدي إلى نجاح الفريق. 
2 عدم الحصول على الدعم الكافي من الإدارة العليا 

فكر على سبيل المثال في حالة الفشل التي لحقت بمصنع شركة بيوريتان بنيت 
2 211116311-1861116 لصناعة معدات التنفس ال موجود بمدينة لينكا ولاية 
كانساس. فبعد سبع سنوات من العمل لتنمية برامج معدلة لمعدات التنفس لم يتمكن 
الفريق من إنجاز مهمته؛ بالرغم من أن متوسط تنمية مثل تلك المعدات ببرامجها هو ثلاث 
سنوات فقط. وقد أرجع روجر ج. دوليدا 1201108 .[ ©2086 رئيس قسم البحوث والتنمية 
بالشركة فشل الفريق إلى أن الإدارة العليا لم تضع الفريق أبداً ضمن أولوياتهاء بل إنها رفضت 
تزويده ببعض العاملين المهمين اللازمين لإنجاز المهمة. وكما عبر عنها بلغته «إذا مم تشتر 
الإدارة العليا الفكرة فلا يمكن أن يتحرك الفريق لأي مكان». 
3- عدم رغبة بعض المديرين في التخلي عن السلطة: 

وهذا من أسباب الفشل الشائعة. ذلك أن المشرفين الناجحين شقوا طريقهم إلى أعلى عن 
طريق إعطاء أوامر جيدة: ثم تنفيذ هذه الأوامر. أما قادة فرق العمل فإن عليهم تحقيق الإتفاق 
بين أعضاء الفريق والسماح لهم باتخاذ قرارهم معاً. ولذلك فليس من المتوقع أن يتخلى ا لمشرفون 
عن سلطاتهم بسهولة. وقد ظهرت هذه المشكلة في مصنع بوش آند لومبو ه26تم.آ :8 دءقتنه8 
للنظارات الشمسية بمدينة روتشستر ولاية نيويورك 5011 7167 ,65]و©1001. ففي سنة 1989 
نظمت الشركة 1400 عامل للعمل في 38 فريق. وبحلول عام 1992 لمم يستطع نصف المشرفين 
التأقلم مع هذا التغيير بالرغم من حصولهم على تدريب عميق عن كيفية العمل كعضو في فريق. 
وكان هؤلاء المشرفون يجادلون بطريقة سيئة إذا مم يقبل الفريق آراءهم. وفي النهاية تمت 
إعادة توزيعهم على فرق أخرى. وقد اتبعت الإدارة بمدينة شلبي داي كاستنج ءذ2 تزطاعط5 
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8 لسبك الصلب بمدينة شلبي ولاية ميسيسبي 1م2115515510. فقد استغنت الشركة 
عن المشرفين الذين رفضوا المساواة والتعاون مع باقي أعضاء الفريق» وتركت أعضاء الفريق 
يديرون أنفسهم. وقد كانت نتيجة ذلك توفير 90250000 من أجور المشرفين السنوية. كما 
زادت الإنتاجية بنسبة 9650 وتضاعف ربح الشركة تقريباً. والرسالة هنا واضحة. وهي أن 
الشركة لا ترحب بمن لا يستطيع العمل بنجاح في الفريق. 
4 - فشل الفريق في التعاون مع الفرق الأخرى بالشركة 

وقد حدثت هذه المشكلة في النظم الطبية بشركة جنرال إليكتريك حيث قامت الشركة 
بتكوين فريقين من المهندسين أحدهما في ووكيشاء 02وع11721:1 ويسكنسون 2أوطم 10715 
والآخر في مدينة هينو 111520 باليابان لتنمية برامج لآلاتها التي تعمل با موجات فوق الصوتية 
4طناه135. وقد أصر كل من هذين الفريقين على بعض خصائص المنتجات التي جعلت 
كل منتج يحظى بشهرة في الدولة التي أنتج فيهاء كما قام كل فريق بتكرار عمل الآخر. 
وعندما تقابل الفريقان فصلت بينهما حواجز اللغة والثقافة والبعد الممكاني. ولذلك فإنه بدون 
وجود التعاون بين فرق العمل وبدون التعاون بين أعضاء كل فريق فلن تستطيع الشركات 
الحصول على المزايا التي رغبت فيها عند تكوين تلك الفرق. 

هذا ويشير محمد عبد الغني هلال في كتابه «إدارة الجودة الشاملة في التعليم 
والتدريب» المنشور عام 2005 إلى أن إجراءات البناء والعمل بروح الفريق في المنظمة أن 
تكسر القيود المكبلة لحركة الأفراد للتعاون مع بعضهم: وذلك ليس مجرد شئ تفعله للناس 
بل هو مجموعة من الظروف يجب أن تعمل على تواجدها لتسمح للأفراد بتحقيق أقصى 
قدرات لديهم وتحررهم من القيود التي تمنع تحسين أدائهم لصالح العميل والإدارة والشركة. 

ولا يمكن أن تنجح سياسات الإدارة في تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية إلا من خلال 


أفراد لديهم سلطات مفوضة إليهم وفي مناخ يسمح بذلك. 
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ومن الصعب تحقيق المطالب السابقة في منظمات تعتمد على التملسل الهرمي 
وقيادات ذات سلطات جامدة وغير قابلة لمشاركة الآخرين فيها أو التنازل عن جزء منهاء فهي 
متأصلة في فكرهم. وغالباً ما تجد أن معظم العاملين في التسلسل التنظيمي من أعلى لأسفل 
مبرمجون تماماً على العمل في هذا الإطار. 

وهذا التسلسل والنظام يعوق ومنع الإدارة العليا والعاملين على حد سواء من الابتكار 
والإبداع ويجمد عملية التفكير في تفويض الإدارة العليا لبعض من سلطاتها للأفراد. ويعتقد 
المديريون أن مسئولياتهم هي أن يخبروا العاملين ماذا وكيف يفعلون؟ بينما يعتقد المرؤوسين 
أن واجبهم هو أن ينتظروا أن يخبرهم أحد بما يجب أن يفعلوه. ويأتٍ قادة التدريب ول موارد 
البشرية في مقدمة القادة الذين يجب عليهم أن يخرجوا من هذه النماذج التقليدية وأن 
نماذج جديدة تبدأ بتشجيع ودعم العمل الجماعي والعمل بروح الفريقء؛ والتفويض لبعض 
السلطات للمرؤوسين حتى لا توقفهم وتمنع تحقيق طموحاتهم. 

وتحتاج عملية بناء فريق التعليم والتدريب إلى ميثاق محدد وواضح يحدد أهداف 
وآمال هذا الفريق ويصف بدقة العمليات التي سوف يعمل الفريق على تحقيقها من أجل 
تحديد وتلبية احتياجات العمل. بجانب المعلومات التي يحتاج إليها الفريق تي يتفهم 
بوضوح أكثر واجباته ومهامه وكيف تحدد الأدوار الرئيسية والفرعية بجميع الأطراف المشتركة 
في العملية المطلوب تحسينها. 

وكثير من القادة والرؤساء يفرضون على الناس أن يحاولوا دائماً أن يعطوهم ما يريدون 
لدرجة تجعلهم دائماً يحاولون تطويع إجاباتهم وآرائهم ي تكون متفقة مع ما يريدونه. وبكل 
تأكيد تكون نتيجة ذلك هو الفشل حيث تغيب الموضوعية. 

ولا شك أن كل من المرؤوسين وا مديرين يعتقدون اعتقاداً راسخاً بأن التحسين ضروري 
وممكنء كما تعتقد كلا من وحدة الموارد البشرية أو التعليم أو التدريب في ذلك ولكن لماذا 
لا يعمل الطرفان من أجل تحقيق ذلك: 
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إعطاء الإجابة للفريق 
من البداية 
٠.‏ بحس ءات 
إخبارهم بكيفية إخفاء الحقائق وإضفاء 
حصوفم على مصادر نطاق من السرية عليها 


الإجابات والحلول 


القادة والرؤساء 
تقديم الحلول قبل 


تقديم الحقائق 


وضع بصماتبم على كل 
التوصيات والمقترحات 


تاكيد شكوك مداومة البحث عن 


الآخطاد وإشعار الفريق 


وتخاوف الفريق 


التوقع الخاطئ لتأييد 


الفريق للتغير ات 


شكل رقم (8) 
تصرفات القادة والرؤساء التى تعوق أداء الفريق 


© الأفراد المشاركون يخشون أن ترفض الإدارة توصياتهم ومقترحاتهم. 


© المديرون يخشون أن يقدم ال مرؤوسون أو المشاركون توصيات أو مقترحات من الصعب 


رفضها ومن الصعب أيضاً تنفيذها. 


هذا الخوف أيضاً هو العائق أمام قيام القيادات والمسئولين بتفويض السلطات. وهذا 
الخوف قائم على عدم وجود الثقة بين الإدارة والعاملين, وانعدام الثقة هنا قائم من خبرات 
سابقة ومع ذلك فإذا كنا نبحث عن العمل الجماعي وتفويض السلطات فلا بد من بناء الثقة 


أولا. 
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وبناء الثقة بين الإدارة والعاملين يجب أن تبدأ خطوته الأولى من الإدارة حيث يجب أن 
يؤمن الناس بأن الإدارة ترغب حقاً في تطوير العمليات التدريبية» وأن الإدارة سوف تدعم 
وتؤيد مقترحاتهم حتى لو كان فيها قدر من المخاطرة وأن الإدارة تتفق معهم. 
وعندما تصبح الفرق الجماعية ذات قدرة على تحمل المسئوليات الكبيرة ا لملقاة على 
عاتقها فإنها سوف تنجز أعمالاً لا بمكن تصديقها. 
والعمل الجماعي بروح الفريق وبا مفهوم السابق لا شك أنه سوف يكون جديداً وغريباً 
على القادة والعاملينء ولكن ليس هناك مفر من أن يتعلموا هذا العملء وأن يعملوا معاً 
كأنهم شركاء في تطوير أساليب العمل. 
وفي ضوء ما تم الإشارة إليه عن أخطاء ومعوقات ومشكلات تعوق الفريق عن أداء 
المطلوب منه» يمكن الإجابة عن التمرين التالي والذي يمكن أن يساعدك على تصنيف هذه 
الأخطاء والمعوقات والمشكلات وتوزيعها على دورة حياة فريق العمل: 
جدول رقم (11) 
ا مشكلات المتوقعة وكيفية التعامل معها 
في دورة حياة فريق العمل 
المراحل المختلفة في حياة الفريق المشكلات المتوقعة 
1- مرحلة التشكيل أو بناء الفريق 
2- مرحلة التصادم أو الصراع 
3- مرحلة وضع امعايير والقواعد 
4- مرحلة الأداء / العمل 
5 مرحلة الانتهاء 
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الفصل السادس 
فريق عمل إدارة الاجتماعات 


أشتمل هذا الفصل على: 

حا مقدمة. 

احطا رئيس الاجتماع. 

ا صفات رئيس الاجتماع الناجح. 


عط منسق الاجتماع. 


لطا سكرتير الاجتماع. 

حا ميقاق الاجتماع. 

لطا أعضاء الاجتماع (المشاركون). 

خا صفات العضو الناجح في الاجتماع. 


]ا ' 'اسنيان حول اجسناعات فرق العمل. 
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0-3 


مقدمة: 
في الإدارة التقليدية كان يدير اجتماعات العمل رئيس الاجتماع وكان يعاونه سكرتير 
الاجتماع الذي ينحصر دوره فقط في كتابة وطباعة وتوزيع محضر الاجتماع: بينما في الإدارة 
الحديثة أصبحت اجتماعات تدار بواسطة فريق عمل يتكون من أربعة أشخاص هم: رئيس 
الاجتماع ومنسق الاجتماع وسكرتير الاجتماع وميقاتي الاجتماع. 
وهذا الاجتماع سيحقق عدة فوائد نذكر منها: 
1- جعل إدارة الاجتماع إدارة جماعية ودممقراطية. 
2 . توزيع اللفتقوليات عق أكثافن مخض نما يفف الي على ركيسن الاجتماء 
ويساعده على القيام بدوره الرئيسي بكفاءة وفعالية. 
3- من خلال ممارسة بعض أعضاء الاجتماع لأدوار مثل: المنسق والسكرتير والميقاتي يساهم 
ذلك في إعداد الصف الثاني والاستعداد والتدريب على رئاسة الاجتماعات العديدة 


وامطولة. 
رئيس الاجتماع 


هناك كتابات إدارية وأخرى اجتماعية تفضل تسميات أخرى بدلاً عن مصطلح رئيس 
الاجتماع» منها على سبيل المثال: اموجه أو الرائد أو الرئيس أو القائد. 

يقتضي الأمر وجود شخص على رأس كل اجتماع ليدير فعاليات الجلسة. وكرئيس 
للاجتماع يتعين عليك إنجاز دورك الحيوي وتحقيقه لضمان سير الاجتماع بسلاسة فضلاً عن 
إتمام أي اجتماع بنجاح. 

ولاشك أن الدور الأكبر في جميع مراحل إدارة الاجتماع هو لرئيس الاجتماع. فهو على 
سبيل المثال هو الشخص ال مسئول عن تحديد أهداف الاجتماع وعن إدارة أعمال الجلسة 
وسيرهاء وهو مخول بحق تنظيم الاجتماع. فضلاً عن حفظ النظام: وإنجاز مهام العمل 
بنجاح. بمعنى أن رئيس الاجتماع هو المسئول عن التوجيه الكلي للاجتماع. 
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وتأكيداً لذلك: يشير بوبي لينكيمير :©7اع[ط1.1 8061 في كتابه «كيف تدير اجتماعاً» 
أن رئيس الاجتماع مسئول عن تسيير الاجتماع في اتجاه تحقيق الأهداف الموضوع وفي ضوء 
حدول الأعمال المخطط له من قبلء معنى: 1181 2© ع طناء716 6ط عدامءء؟1. فرئيس 
الاجتماع عليه صهر ما يصدر عن أعضاء الاجتماع في بوتقة واحدة وتوجيههم في اتجاه واحد. 
أيضاً عليه أن يحفزهم ويدفعهم إلى المشاركة بفاعلية. كذلك على رئيس الاجتماع إعداد 
حدول الأعمال واختيار فريق عمل إدارة الاجتماع واختيار أعضاء الاجتماع وتحديد الأدوار 
لهم ومسئولية كل وحد منهم. 

إن تولي رئاسة الاجتماع يعني عدم تدوين محضر الاجتماع وعدم التصرف على أنك 
عضو مشارك. سينحصر عملك في إدارة الاجتماع. وإذا حاولت عمل كل شئ والقيام بكل 
الأدوار والمسئوليات» وإذا لم تطلب أحد يساعدك. فإن مهمة الرئاسة فعلياً ستصبح مستحيلة. 
صفات رئيس الاجتماع الناجح 

على رئيس الاجتماع أن يتصف بمجموعة من الصفات. وأن يكتسب مجموعة من 
ا مهارات» وأن يلتزم ممجموعة من الاتجاهاتء نذكر من هذه ال مقومات التالي: 

1- أن يكون قدوة لباقي أعضاء الاجتماع. 

2- أن يدرب باقي أعضاء فريق إدارة الاجتماع (المنسق والسكرتير والميقاتي). 
3- القيادة الدمقراطية. 

4- الإدارة بالحب. 

5- الثقة في أعضاء الاجتماع. 

6- الإنصات الجيد لأعضاء الاجتماع. 

7- مهارة إقناع الآخرين. 

8- مهارة فهم لغة الجسم. 
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9- مستوى عال من امهارات الإدارية. 

0- اتجاهات إيجابية نحو أعضاء الاجتماع. 
1- فن إدارة الصراع. 

2- تشجيع التفكير الإبداعي. 

3- عدم التميز والتفريق بين أعضاء الاجتماع. 
تمرين: أضف من عندك صفات أخرى: 


منسق الاجتماع (المنسق 61غ2مذل0002 أو الميسر +«ه)هة)تلنة8) 

منسق الاجتماع هو أحد أعضاء الاجتماع الذي يتم الاعتماد عليه في توجيه أعضاء 
الاجتماع وتنسيق جهودهم, وهو مسئول عن ملاحظة مدى التزام الأعضاء بجدول أعمال 
الاجتماع» والتأكد من أن الأعضاء يركزون جهودهم على القضايا المطروحة ومدى احترام 
الأعضاء للقواعد المنظمة للاجتماع. 

كذلك يعتمد رئيس الاجتماع على المنسق في مراجعة جدول الأعمال والخطوات المنفذة 
منذ آخر اجتماع وإكمال التحضيرات اللازمة للاجتماع. 

ومن ضمن مسئوليات المسنق التوفيق بين الأراء المتناقضة وحل المشكلات التي تعترض 
سير العمل بسرعة وذلك لإبقاء الاجتماع حتى يستمر حتى نهايته. 

ويشير بوبي لينكيمير :©<ع>ام1.آ 8061 في كتابه «كيف تدير اجتماعا» إلى بعض 
المهارات المطلوب توافرها في المنسقء منها: مساعدة رئيس الاجتماع في التعامل السليم 
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مع المشكلات الرئيسية التي تنشأ أثناء المناقشة مثل: خروج المناقشة عن مسارها الطبيعي أو 
وجود شخص معترض أو مجادل أو خروج بعض الأعضاء عن جدول الأعمالء أو عدم اشتراك 
بعض الأعضاء في النقاش وإبداء الرأي. 

والسؤال هنا ما هو الفرق بين رئيس الاجتماع والمنسق؟ 

رئيس الاجتماع يقود ويركز على مضمون الاجتماع» بينما المنسق يدير الطريقة التي 
تجري بها الأمور داخل قاعة الاجتماعات. رئيس الاجتماع له الحق بإبداء رأيه» بينما المنسق 
يجب أن يبقى على الحياد. ولا نعني بالحياد عدم التدخلء وإنما التدخل لتقريب وجهات 
النظر المتباعدة. 

وقد يخطر للذهن هذا السؤال: ما هي ضرورة وجود شخصين يقوم أحدهما بدور 
رئيس الاجتماع والأخر بدور المنسق لا سيما أن هناك العديد من الاجتماعات التي تدار من 
قبل شخص واحد. فلماذا نصر على اثنين؟ والجواب على ذلك بسيط. إن هذا التوجه يقود إلى 
نتائج أفضلء فلقد أثبتت الأبحاث أن الاجتماعات التي كان فيها شخصان يلعبان دور رئيس 
الاجتماع والمنسق أعطت نتائج أفضل من تلك التي تمت إدارتها من قبل شخص واحد. 

فقد تم اختصار الوقت المحدد بعشرين دقيقة في حين أن الإنتاجية كانت أكبر عند 
الحاجة إلى اجتماعات أخرى لاحقة للمتابعة. وذلك في وجود شخصين منها في دور شخص 
واحد يناط إليه دور رئيس الاجتماع والمنسق بوقت واحد. 

وسيلاحظ القارئ من خلال مشاركته القادمة في أي اجتماع عملء أن التركيز سيكون 
أكبر في حال وجود شخصين يسند إلى أحدهما دور رئيس الاجتماع وإلى الآخر دور المنسق. 

وقد يكون من الأفضل في بعض الأحيان استقدام منسق من خارج نطاق العملء لأن 
شخصاً كهذا سيكون على الأغلب حكماً موضوعياً بسبب تأثره مما لو كان من ضمن العاملين 
بالأفكار ا مسبقة حول بعض الفقرات والقرارات. 
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وأخيراً هل من حاجة إلى هذين الدورين في الاجتماعات قليلة العدد؟ والجواب إن 
الممارسة العملية أثبتت أن هذا التوجه مثمر النتائج في أي اجتماع يزيد عدد المشاركين فيه 
عن أربعة أشخاص. والقارئ مدعو لأن يجرب الأمر بنفسه. 
سكرتير الاجتماع 

كلمة السكرتارية 56611217 تطلق على جميع الأعمال الخاصة بإنجاز المهام المكتبية 
كافة.... والتي تتمثل في إعداد وكتابة الخطابات وال مذكرات ومحاضر الاجتماعات. وتنظيم 
حركة البريد الوارد والصادرء وتلقي المكالمات الهاتفية. وتنظيم وإدارة مواعيد المدير أو 
الرئيس, وحفظ الملفات والمستندات» ومقابلة الزائرين» وتنظيم إجراءات الاجتماعات الخاصة 
بالعمل.... 

ويكاد يتفق معظم علماء الإدارة على أن شاغل وظيفة السكرتارية يعتبر الساعد الأمن 
والعين البصيرة للمدير» وأحياناً يطلق على شاغل هذه الوظيفة كاتم الأسرار أو أمين السر أو 
الأمين نظراً لطبيعة عمل هذه الوظيفة وضرورة توافر صفات وأخلاقيات خاصة في شاغلهاء 
أهمها حفظ الأخبار والمعلومات والأسرار.... 

وهناك كتابات إدارية أخرى تطلق على شاغل وظيفة السكرتارية مصطلحات أخرى 
تنبع من طبيعة وظيفته أيضاً مثل: المسجل أو الكاتب. 

وبالنسبة لتسجيل محضر الاجتماع 28/121165 فإنه قد يختص به أحد أعضاء الاجتماع, 
وقد يخصص أحد العاملين في السكرتارية بهذه المهمة. 

ولا يسجل السكرتير كل كلمة تقال في الاجتماع» فبعض ما يدور لا علاقة له بالأمور التي 
تناقش. ولذلك لابد من تدريب السكرتير على مهارة التمييز بين ا معلومات الهامة التي يجب 
تدوينها من التي تعتبر ثانوية أو زائدة الكلام. هذا ويمكن إضافة المسئوليات التالية لسكرتير 
الاجتماع: 
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مساعدة رئيس الاجتماع في إعداد جدول الأعمال في شكله النهائي بعد استطلاع رأي 
أعضاء الاجتماع فيه. 

توزيع جدول الأعمال على أعضاء الاجتماع قبل الاجتماع بفترة كافية. 

يدون وقائع ومناقشات وقرارات الاجتماع في الحال دون تأجيل من خلال متابعته 
لأنشطة الاجتماع دون أن يختصر أو يعيد صياغة ما تم بحثه. وقد يستخدم في ذلك 
جهاز تسجيل صوتي كهربائي لتسهيل عملية التسجيل. 

حفظ المعلومات الناتجة عن الاجتماع. 

التأكيد من صحة المعلومات. 

يتولى توزيع المعلومات على جميع ا مشاركين في الاجتماع. 

طباعة محضر الاجتماع. 

مراجعة محضر الاجتماع من حيث الجوانب الشكلية وا موضوعية والأخطاء اللغوية 
وا مطبعية. 

عرض ال محضر على رئيس الاجتماع طراجعته. 


والأشخاص ذي العلاقة. 


ميقاتي الاجتماع 


ميقاتٍ الاجتماع هو أحد أعضاء الاجتماع والذي يتم تكليفه بعد موافقته. بحيث يكون 


-1 


هذا ويمكن تحديد مسئوليات ميقات الاجتماع كالتالي: 
محاولة بدء الاجتماع في الموعد ا لمحدد. 
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تذكير الأعضاء بالوقت المخصص لكل بند من بنود جدول الأعمال. 

محاولة أن ينبه الأعضاء بالالتزام بالأطر الزمنية لموضوع جدول الأعمال ويمكن أن ننصح 
ميقاتي الاجتماع بوضع ساعة يد أو ساعة حائط في موقع بارز لتمكينه من مراقبة الوقت 
باستمرار. 

مساعدة رئيس الاجتماع في عدم حصول أحد الأعضاء أو أكثر وقت أكبر من اللازم عند 
عرض وجهات نظرهم على حساب وقت زملائهم. 

التنبيه بموعد الراحة. 

تجميع أعضاء الاجتماع بعد موعد الراحة. 

التنبيه بقرب موعد انتهاء الاجتماع. 


أعضاء الاجتماع (المشاركون) 


يبقى بعد عرض أدوار كل من رئيس الاجتماع والمنسق والسكرتير واطيقاتي أن نتحدث 


عن باقي أعضاء الاجحتماع وت طصمء]3 أو المشاركون 5غ22م 236 في الاجتماع بصفتهم 


أعضاء. 


وهؤلاء المشاركون هم مجموعة من الأفراد يتمتعون بمهارات ومواهب وخصائص 


* 8 فتاه 4. 


ومن مهام هؤلاء المشاركين نذكر: 
الحصول على البيانات والمعلومات. 
توفير البيانات والمعلومات. 

تحليل البيانات والمعلومات. 

طرح أفكار جديدة. 

اتخاذ القرارات. 
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6- وضع خطط التنفيذ. 
7- إنجاز العمل. 
ويشير بوبي لنكيمر 5©دع1د1.آ 801 في كتابه كيف تدير اجتماعاً؟ إلى أهمية اشتراك 
أعضاء الاجتماع بفعالية في جميع أعمال الاجتماع وأن يتعاونوا مع رئيس الاجتماع ويتفاعلوا 
بشكل إيجابي مع جميع الزملاء وأن يقوموا بالمهام المطلوبة منهم. 
إن مسئولية نجاح الاجتماع لا تتوقف فقط على رئيس الاجتماع وإنما للمشاركين في 
الاجتماع دور هام في ذلك. 
صفات العضو الناجح في الاجتماع 
على عضو الاجتماع أن يتصف بمجموعة من المهارات» وأن يلتزم بمجموعة من 
الاتجاهات, نذكر من هذه المقومات التالي: 
1- القيام بما يكلف به بكفاءة وفعالية. 
2- التعاون. 
3- اتجاهات إيجابية نحو رئيس الاجتماع. 
4- اتجاهات إيجابية نحو المشاركين في الاجتماع. 
5- المشاركة الإيجابية. 
6 «تجمل المشكولية: 
7- التفكير الإبداعي. 
8- استخدام ضمير «نحن» وليس «أنا». 
9- الالتزام بمواعيد الاجتماع. 
0- الالتزام بجدول أعمال الاجتماع. 
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تمرين: أضف من عندك صفات أخرى 


استبيان حول اجتماعات فرق العمل 
وضع جنيفر جوي 07[ “اء4تصدع[ وزملاؤه الاستبيان التالي والذي يمكن أن يساعدك ف 
تقيبم اجتماعات فريق العمل الذي أنت عضو فيه: 


ما الذي تقدر قيمته في اجتماعات فريقيك ؟ 

ما الذي لا يعجبك فيها ؟ 

ما أهدافها من وجهة نظرك ؟ 

ماذا ينبغي أن تكون أهدافها ؟ 

ما الذي يممكن القيام به لجعلها أفضل ؟ 

ما الذي يمكن أن يحول بينك وبين جعلها أفضل ؟ 

اطلب من فريقك كله الإجابة عن هذه الأسئلة وتقديم تغذية مرتدة. 

اجعل تقرير ما يجب فعله بشأنه بنداً في جدول أعمال اجتماعك التالي (مثال للاهتمام 
بالعملية والمضمون معاً) حدد لنفسك بعض الأعمال وراجعها بانتظام ولكن لا تتوقع 
حدوث معجزات. تعرف على ما تم تحقيقه قبل الوقوع في مشكلات واحتفل بهذه 
الإنجازات. وإذا كنت تعتقد أن مجموعتك لا تحتفل بالإنجازات. فإن كل ما يمكننا 
اقتراحه هو «تجربة ذلك». ليس ضرورياً أن تفعل شيء غير مألوف بل قل «أعتقد أنكم 


بدأتم بداية جيدة وأنا سعيد لذلك بصفة خاصة...» تعرف على الأمور الأخرى التي يجب 
القيام بها على نحو موجه نحو العمل وليس على نحو موجه نحو اللوم. 
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117011 تدتدع '1' 111/17 


أشتمل هذا الفصل على: 
حا نف ذا 
1 
نظ سدع 1" 01 وء05م نط 
.دع ططامماء77(آ مصوع 1 ' 01 د5عع 512 
1١١١1‏ حصدع '!' 1ه 1اع1400 ىمر 
5١‏ :1ه 117 تدع 1" 
.015 تدوع 1" 
.تدع 1 [دع10 
تلدع 1 عكتاءء ]11 حله 101 مااع ةن 
ع حطدع 1 ' أ كناءء111 


5ط ]1 ددع '1' » تكناع»ء)]11 
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حل ت ا 

01 دأخصذمم ع1 عطا عستاممع1 بإ عمطننا عتغطا 01 أوممط لصعمة ع1مزمعم عمدمك 
.ولع لاه 

وقط أخقطا 15 دودوع1 ادق عط أخقط تمصا للنامطة عع ةصهحمط لالت دوعععته عطل' 
اعد عغطا 1ه ع510 عطه تإلدده د5أدعوع تامع لامتصتمه 

عطامء 5101114 9011 بأاطقطمعاء عط عءة مغ عكلتا 1701114 9011 ,عع تهاقصا 101 ,11 
عاطة عط غطعتصط نامو صغط117 .7و1 01 5أصلمم 211 م8 غ1 عصتصصدتك لله غذ م1 موعومك 
تاعطلأه عغطا مام غ1 عصتصسدت معطم عومط طلغ عختطتهم مره 220 عتمعتستتستصام 6غ 
عع12م ع451غتناد عناممصط تتعطامصة مغ اسمطامعاء عط عسصتاممط 1ه علصنط غطعنحمط ندملا .ع510 
712224 77011 11 اعت 0111-0112[ ذه امقطمعاء عط ع7اممط ما عاطه عط 0م12 امو غتاط 
لأ تدع 11 

أله مامع امسقمطمعاء عطا تت ما 10112 تدعا 2 15 40ع26 9011 أهط تلا 

عطا دعءة 111 امقطمعكء عط #«تمط ممه عكتاءء زطه عغطا #امص]آ 10تامطة ممع عطل' 
2618 165 مذ عتاطتام 

2205 عغطا عتتة ع1ممعم أقطا 5210 دمناههت ععتوظ ممه ععكاء31 اعطعدس] 
120555505 أآ .102 ةختصدع02 توقصه مغ 2011251 ععتتاموع1 أمماتامهم ا 
عأدعك 011[ 00 11017 .عع11ا0وع1 أقطا مدمع] أوع6 عط صتدع مغ #لامط طاتكر عاوع تماد 
نط1 مله مصصذ لصهة لأاتكتادعي وعندلناتستاد أقطا امعصم عتحصء عسمتاءمجى 
2150221 310 اع متاتمتمامء 1ع و10 جام 00 21037 ؟ووءعء20م عطا 1ه 1متغخصم وصتده1 
120011 1ام 0 21037 07طدةأختتطاصطء طلغذ؟ خحطاملموعم عممجوتعت غقطا هد عكلماد 
71501 ,12كةأقتتطاطء طكتم؟ وععصعء الفط ععةنتطمء عاممعم أقطا 50 ععصمطكء عتخهسدعل 
؟أعتاءع6 ممه 

01 عتتاالتكء 2 عطتادعتك 697 15 كممتأوعنان ووغطا 02 لله م1 تتعاقصة عغط]' 
ص عع صمك 01 غتصنا 1تطاء1ه0م أومصط عاوصذة غطا 15 ضوع عط ]1 ' .11 موحتمصدع] امد 
عتة عكلغطا خقطلا عمصفع "1" .صمحم مدعا عكتأجدعععت عطلا دده متا مختصمع 01 ند 
ع1 طة 0ع2112لتتصدة عط حتف أقطا كطااعومعنهد لمععهوة بإ 0ع132عاع همك 
5 0516م ,50215 220 ه51 لعتقطه ,متطوضمع20ع1 عصمناة عكلتا وءعممغقطم 
-صطع1طا0ي1م 0ت2تتتاه5 أعتاقصمه 1ه عع12 عطا صذ عءمعتالزوعءع ,ععصفطك هه 


عط" .واتلدع؟ 01 كاعد امختاتحطا عطا غخمه ددم مغ اطتلتطه مه لطه ,كللكاه عصتحاهكه 
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5 عكقط تإغطا أقطا 15 مغ صمدمك كلزهط لله غ1 خقط7؟ غتاط ره له ذه د5عمع 156[ 
.16526 220 أكتاتا 121اأقاضط ذه لع25 ومتطقطه0 هماع 

5 0185211221015 ]1205 رقططدعء] عدم2اد 10تناا ما لامط عستمعلأقصمء معطلا 
122051 عط ع1ه210ء07 عله لصهة وععتتاموء1 لمغتمى لطة كالكلة لمعتصطععا نه 
77[مدطذة صف ع1 علصنطا 187 .ومتطعدطهم تناع 1ه تمدع ناهد 01 عتتتادع] أمماتاهم ا 
أتناككتام طذ مع 1711 تإغطا ]كه لخته ,مك مغ غقطم1 صصعطا لاع متعطاعوهغ ع1[ممعم امعط 
1ل أمتطططامه 220 ه07 قط ,رجا ذكتامعى 01 

تدوع 2 ذه 3215ل تحكتلطذة معءمأاعط علصنا عستاءعصصم عط عه ومتطمصمتنعهاعظ. 
1ه ,10635 01 1017 "إطالوعط 2 باععموعء1 220 أقتاطتا ذه لعقهط عتته بإغطا صعط تلا 
لع200 عتلةه؟ لصطهة قطعنامعطكلةء عستادءعت طاتده؟ لصه عاعدط داعكدم 16تمممتاة له 
7617 ,011656101 12 ناه خطعوط2 عتتة أععموء1 220 أكتاتا عط 31ا .كأقدط تتدلتاوء1 2 ذه 
214 ,2101امكط1 عزقةط لطموعط لععصقطععيت نعتت 15 عتله؟ 01 116616 
األلقنان عط 15 غ1 ,اعد ص[ بأوعءط غ2 وعطامعأناه عع22عة وله مغ 20ع1 دع صكلهة2ءع120 
عطا 15 غخقطا عامط 2 25 5م220 تصدع 01 تنه طذ 1ه مدعا 2 صذ متطمصمتهاء عط آه 
.كألتاوع1 01 اخممستصسعئع0 أوعوع اط عاوصاه 

اصع طم ماء7ع0 له وصتلاتتاط حصوعا 01 5ع5628 220 5عء05م2تام تتعأمقطك ختطل' 
1 نطع 1 صععط عتتقط 5ع1ه2 "وت تع خط مدعا ,مكلاف 

عتة 5ءطتطعمط لصه ع1 مدعا عكتاععاك 01 دع اأمتتعاع تفط ,علنده صمع طامينظ 
.كلتهاعل صذ عع 1ل منتاصا 

له كته ختغطا عاعتطعة 5تع02228ط 101 غصه توم مط برع 15 170116 منوء []' 
إأء كتاععاكء كه نع طن 

عطة ناه عط وكلك .ه71 صتندعا غتاهط2 عنامحط هدعا لصصد 0ع 11تامطة تتتعع 2 صد13/1 
لكت طاتطعطط د نه تتعلدع1 مدعا عكتاععكك عط 0 دأتهنا 21377خط وءوومم 110امطد 

صنوءع 1 012 25ته2ع10م عمتصتدن ع20110م لالتامطاة كأصعصس مومع قصتصنتم]' 
5 طذ وعع077[محطء اله 101 1:1ه117 

:2201 عككلع ل1تامطة 187 ع22285ل2 2115نان عمدعتعطا لخته #إأممة 0 خمدرر 176 11 
101 170112 تتتوع 15 تطعطا 01 ع2ه ,15ءع ]222 7[قهمط مغ أوعنعاصة لصه طامتاصع اج 


121215 
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15: 


معطم غتاط بإ[طمعع صمطء مع اط 0ع15 عتتهة أقطا 1005 ع1 5ومتامترع 220 ومتتةء 1' 
015221221021 01 12115 طتمانرءه مغ لاعتاممة عه 5أمعع2مء جتاملع 
مقصتالتتاط -متدعا له كمتدعا مغ اعلء] تله ماماكنك 15 غ1 رعصتطه اعصد1 

كه هطمة عاممط اه كتتءطمتعمط 70لا ما و5اعك1ء1 تامع 01 «طترعغ) عطكل' 
5[7 0ععتع تتاقصة 15 ونأ طصسعمم 4ه «متكتقطاعط عط" .ومتطمصمنهاء؟ 1مدهىمءمتعاصا 
201221177 رو كتاءء [ط0 2ممتحطمء 2 عاعقطعة ما عكتناة وتتء طصعا/ة .مط لعنتقطد 
تفط ح نزه تتعلدع1 2 01 ععمع د كص عط عتعلمصن 

عطا لله 01 ععدخصه؟20 دعكلها حامتاهاء ممم ما وتتعاء] 1717011 تدعا ممع عط]' 
طعتط؟؟ تلط ووعع710 15ا10اءع]أقترمط ؟ عط 25 1اء77 25 متامتتع 2 طذ لعتمعوء نمع 15الكاد 
.5 115 01 51112 عط طتقطا عناممط دعحدمءءط تامع أقطا 

نلعم طذ لناعدنا بتع عتتة له جإتامضع ع11ه17 لعأصعتده عاوة] عه خصصقء [1' 
201 التق تامولعم عطه أقطا لعغداءعغصة سه لعنمع تامصامء 15 غقطا عامج 
1ط 


عتأ5 ,01166012 ته عاعتطءة 2 25 5عع101 زوز ع1ممءم ع27201 1ه محا تاعكع معطلا 


1 


عتذة عوغعط[1' .اتامكاء عتعغطا عمقطة ما عع 7عحتء ع7011اتمطدعا 01 5ده1ك معتل 7وتمستام 


5 أع2م 10 مأك معططتل عه صذ كدملاعة غقطا 50 0عغداء تتعاصا عتته مده اممع ستل 


1ع عاط مدعا ع1مط؟ عطا غتامطعتامغطا أمعلك عامم 1 2 عكتتىه 10 


:2201 ل تطهغوةع11201 حتدء م17 رعده 697 عه كه أ1مصمع صتل موعطلا عمست رلهمة و8 


صا تتعطاعغط؟؟ كزقه0 :0377-0-03 2 جه ع11هتمصمعا واتلمينو حاعتط عتمعءي مغ وحمط جاسدعك 


5151© 32 01 7لاع2 2 


كاوق 

0 

.متطوءع 1.20 

511111 

اك زاك 

.(2002 رطه5 نه ععتاظ ع8 ععكلء11 اعطعهظ8 ) 015 
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نظ سدع 1' 01 وعوممعنط 

علقة ج 00 10 -1 

حء 01م 2 عكاه5 10' -2 

.طمزاوئع0 2 عكله 160 -3 

1 2 اع اع [ممطا 16 -4 

.01مع 2 1111 16 -5 

أءة(010 01 لتوتاع 10م 2 عأدتالهتت 10 -6 
15 تاعطأه لك عتهتاموءم 10 -7 


211105 1315901:1دع] 21101 57756125 ,21117035 تاععكاع5 ععتع 0ع رع ت1عغاصة عط 1 


:0665 تاعاطلا ه12" 
ع0 15 اما لإحالالا 


0019 كاملا 5أ كأزمللا عط رع أأعلانلا 
عم0ل 15 عمللا عط 0لا 
الاأو5عععناة 5 )011لا 136 /011 كا ع اأأننا عرانانا 


4 0 


1ع 1 لل 4ه ]6و8 


عع لاع مأطكمهنأواع: مقصيالا 16 كمعن 0ق 5ع أ/اناعة أمعومعمعلرعاما 
5 30 1/1010315أ00أ أمع لداعمع70ع ما 


.05 ]نام 601171171017 3 5031 هلالا 
2 ]3 'أألوعأنأ 300 011ممناة لمقتاناط :لا 2م0336 


5 عماأأاععم5 101/305 وتألدع!| 


اعلاع ا أهوه5اع2 ٠‏ لإعناع ]001515 ٠‏ 

أعلاع| مامه ٠‏ 0أواعع2 ٠‏ 

أعلاعا منامرو -تعأما ٠‏ /زالاأطوااع5 ٠‏ 
اعلاع| 0103012311031 ٠‏ 
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؟5ع1] أ كتاعة 115 ع2تطدع 01 غ20 وع120 ع1بئده1187 تدع "1 سعط تلا 
.ع1طهأءنلع121ن عتة والناوءع؟ عط1' -1 
تغط د15 ع1زه1177 -2 
لله غه عدمل غ20 عنته عاقها عمدهك -3 
7ع عتتهة وتعطأ 0‏ -4 
نأع11 غ21 عطه تمدهت مم1101ه80 عغطظط' معطتةا «عاعه؟11» عسنللننظ مصدء1' 
عع طع0طءمع10ع1م1 -1 
.متطومعءع1.»20 -2 
ططذه[ -3 
تختطع طم ه1ء077آ مدع 1' 01 5عع 52 .عع 7ع كص لمنو 8‏ -4 
متوعا 01 و5ع5]28 عطا #حكدعل (1993) 5مصطهاذ إتعللء[ لله علقطمتاآ معزووء[ 


:1175 25 تدعا عطا صذ هأممعا مغ م تداء؟ صذ غمع ممم ه1ع ع0 


513065 01 18317 0111 


الها 


01 1 
1 
0و1 156 


500 50063 0062 أع53 /لاها 
281119 20136013109 0م0011 2001 
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اع ططمم1ء067 حتدع 1 الزوددهانت (2002) 5تعط0 لصه 07ل0ع15 سملصمعءء8 .117 


:701175 25 562865 10111 طذ ووعء 210 


قاع تطمه1ء077 تنوء) 01 5عع 512 
01 10001 
ع 2 لتتقطا تتعطاة ,10151011215 1ه أع5 2 15 غ1 
أمعتاكصمء عط صف عناعغطا عمتتوعع8 
.1 10 50125 15 غ1 17337 عط زه 17011 تمدع عط [ل' 


27 3321113ل3ةم2 غه املعم ما مصتوعط بوللدع؟ دع عط ل" 


لك 
55 -1 
2-85 
5 -3 


كطتتمطتدم 1ط -4 


:5 761101123166 10 12101[ء؟ طنز وعع5]2 عوعطا اتدعل طني 1176 


ممعم 


513065 01 16217 61 
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:221 1ع 1 ' 01 51255 
5 :1 51286 
عطا مغ عاطهامعمعة عتتة 5امتكقطعط لقطما معمعؤ15ل كتتعط تغط تدعا ,عع5)28 خنطا مآ 
طم 2متاتأقصهنا عط 15 عع2أ5 قلطا ,وصطتاممع 4عطقتاطماوء #راتاعم ه10 .متاممع 
15 1011115 روع5 تقطآء 2217 غ171 ممطدعا عستاملنتء 1012 كلطهاد تلع طمطعمط 0غ 121ل تمصا 
.لإتطوطع20ع1 مإتامتع زه ععصعلصءمع0 لخته #متكقطعط عصتاوع) 01 1100عم 0 
207 تدع عط 1 

عط #«تمط علع0 امه 5مءأعستهحهم أمدمعاءء 012 مصعا صذ عاقم) بكلقمءعك1 © 

.5ك[25] عط طائتام حدمءع2 1111 متاممع 
عقن ع 11 غ1آ #تمط سه لع0عه2 15 مه مستمكصذ عمط علنء10 © 
مغ ووه ماعط «رماءمع #بولأمغتوعط امه كممنماءءمك لو«متعقطءعط6 6و1 © 
.كط 01م م تكتقطعط ع1لصقط 

لمع عط ما امعط 22 لمتاتمن اعع2 © 

للوع)] عط 01 عدوهمتتام عط عجتلهص ه136 © 

251 عط مغ لمع طمتتعم وممعاطه»م ودنه5زد1 © 

بطع مده عتكطء [أمدم تعد جتصدعءه عط غسهطة دخصته[مصدمء عدء11 © 

17011 عمدهة طامتامصدمعءعة © 
5 :2 51256 

تصعغط) طقتاطوؤوىء ©) صنتوعط 5نأءطصعمم عطا 01 عجزهة5 ,عىئداأ5ه علطا ص1آ 
0م265 تإقمط لله عامها عطا 01 غصعاك عطا ععنتصومءع؟ وتعطمدع81 ."انلهج تلص 
اهتمع ل 1ء5 له ععصقطء -كاء؟5 101 دادع مدع متتبوع؟ لعكتععمعم عغطا مغ توللهممتامص 
:ع0 لعصاة عع 52 عتطا 1ه دعاك رعاع هتفك غ01 

مه أكطعغ لعكهءطعصا له "واتستاكتك عدره5ك © 


.5 1211 20112 ع2مة 01 م220 ه201 © 
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ا | 


ع1 عاط 0غ لعلتععععم عنه توغطا عوتتوععط ملسفصمعل عاقم) ما ععصوكوزوعم © 
ع6 21هكستعم طتتم 

.ومتطقصطهه1ء1 صذ قمم ته نعن11 © 

701:1 عكأووعععت 01 انمع د20 © 

تقاء نتهتعتط 4ه امعسطعتاطة 85 © 

.أ ممطاك تام صرمعع2 ع1زه غأوع0مم عدره5 © 
5 :3 512856 

وتخطوع] تتلغطا ,صنوعا عغطا أمعععة 6غ صتوعط كتءطسطتعخمط ,عع5)2 وتطا عمتعمندآ 
أع ادم لمهم صطظ .دعن ناهد هدعم 1هنك تحتلصة تتتعغطا مطنة روع1ه] صكهده تتتعغطا ,مطامط 
.0 © 16971011517م نزنا عستطءغدم 697 لععتتلع1 15 

:ماعطا ععماة منطا 4ه دعناكتمعاء همك معط 0 © 

أعناكصمء عصنل1معة نط تودممتفط ند ستعهجممط عوعتطعة مغ أمسع كج مث © 

تعطاه طعدء صذ عمنلقمم برط لعمتعاعدممطك "وعمستامة 2ه اعنع1 اعتط ث4 © 
71 طتتنوعا 155ه5ناء015 220 ,قططع1ط0ام 221ه0ذلعم عسمتتقطد 
7ع 220]1055ء ووع 1مك م1 اأاتلتطه اعم ىر 


.05 220 غأأتأمة تاممصصدمء 2 طخت ووعدع كزوعطام» متنوعا 01 ععمعو م 


.15 1213 01 2221126612116 له غصع مسطكت[طماوء عط]' 

5 تططآئ[مصدمعع2 ع1ده77 عغومءع71100 © 
تح ]لع :4 عى 513 

طهة و5عصطامءءط غ16 .201225 22[1مولءمتعاصذ 5غز لعطمتاطهةاوء ققط متندعا عط مودملط 
5ط" .ماقع1 ع سمتكلمحط 0ه كمصعاطهم عقطذ؟[ه5 مه عستدمصع تل 04 عاطدمف تام 
5285 قلطا 2[ .وطتدعا تتصحمط بإ لعطعدء؟ 2117235 غ00 عيعدأه عاطدنزوعل 2 مم52 
ر5 2106655 121612761501281 220 250221ءم مغصذ غطعاقصة ععمعامعءميعء ؤنء معط 
77011 05 لمع غدعنع 2 طاذتامطامععة لطه ععوصمط -كاء5 عكتاءتضافصم عكله رع 0ن 


) 4311121851, 2004(. 
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عطا صذ ع1هه10 مدعا 01 1ع17200 2 قغمعوءم (1994) مأعسصتضتداط طهنزماءجدآ1 
ةمل عصتهوه11ه1 
ك[:ة170 ققط حا غ1 عدنا له 1آع27200 قط 561037 01110طة حاهذتتعم لهدمزووء101م بصم 
01 17011 15 01 2م51 1ه رعءع4)أتستصطمء 2 طامتاطماوء م1 وأمعغصة عط معطم وللمععموء 
.كالتاوع] 15 عأ2 تلوت 
717011 حصوع) 01 1ع1100 4 


55 16231 
5 لا0ة8]/ 5|اأكا5 00101 لزع نمم ألا0/ مأ 
4 إ 
5 18317 010 “اع طلعع 2 300 0317001 
0 0106855 195167 315نا0ع 


5 655ع /الأعع]؟ع 
اما أاو” عط أعن) 
دنا الك عاممعم 5 وعأءزامم 35م 


6 عأناط امه طعاط/لا 


5]ألاوع 8 


-115م0]م+ /[أأا 0 + أنام انا 


! 


ياود راو 
00110م نا 7 
01 300 51لا 1 
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117011 حصددء 1" 

15 تنوءخ 01 05 كا 70لا عستصمعغع0 من ء1387آ 
20 زقطه اع طن عامهة1' -1 
.5 1121216122116 -2 


عطا ععتاءة1م بإعطا ك1 ,كط متاعطتط ا عوعطا تإتتدء حنقء وتء ط اعمط حتندء 1" 


.كللتكاة عصتهوه11ه10 
وللتاك *5مء طدمع 31 
5 112111111112112 5" 16و12" 
10 27157 1112111185 
ت8طامعع! غ21 ع لتلكاعء5 
5ناء 5220210 تمه عصفاععو 
ا 01711110 
وطتاءء1 مناماع ع نتأووع1ص12 م كلق 
220 كتاقداء05» 101 عصتادء 1' 5 
قاع من ممم 2111111 
110 اتلتطزقدع] عسنتاو» 1' 
مماكصع] عسمتى تاعآ1 ةا 
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:15 2 تتروء '1' 


ولء اطع مط 17011 متوعغ 01 عمتداحر و1501 
15 ع251 1" 

111101 
لتععاء »56 -1111011221012 
01571 -1111011291011 
00-1001 

امع 01 

101 
11212661211 65 
110116 
111011 

تتعمعع ]ا عله 

ع5 -512110210 
الا 

65 115 1111-010مر 
تتعع810 

تتعكاءء02-5 تمع مءعع1 
1111111101 

1م 


ات 1 


146 


١17 011‏ مدع '1' »و كتاعءء1111 


لحته ر5ة01آ1 مطدعا جاععاكة؟ لعأوععتة (1998) وتتعغطأه لصه :7للع15 سقلدء:ظ8 .117 
:75 258 10165 01 5م77 متفمط ععقطا مخصذ معطا لعكزوممكء 
.701:15 0132221137 

.(17مأوء01 ) أمداآط -1 
.1 ]775152 ع 16501116‏ -2 
3-3 
.221112601 - اأومقطذ ‏ -4 
.1170111 منتندء 1 -5 
.لاعطاختصاظ «اعاعء1[ممطمن ‏ -6 
5ع 101101085 عط عتكتعوطاه صق 1876 براستمم ع1 لوعتع 10[مطء:57وم 2 مآ 
11656 5 تناك 15م كقطءط 01 
.عستكاوه -1 
110111 -2 
.6 3-0 
4-0 
مدع -5 
.عسنللنسط -6 
0605 7 
؟ ”صصدع 1 لدعل1” سه دعأان تفصق أمط كلا 
:215 عط101101 عغطا ووء55وه0م 5201110 حصدءع] [دع10 سم 
.0165 غطيء عط أه 0دع1م5 00مع ذى ‏ -1 
1617 220 امناهء 11م ناك 11116 -2 


لعع22 21 طن 15 متتدعا كز وع01] تنه0دمءء5 مغ أكنطد 5301121ئلص1 -3 
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تحطفء '1' و كتاعء]11 مه 101 متسعاترن 
ما أععموع1 طخ مناه قتاصع10 220 ,اصع طععمع2 121ختامط رعسنلصهةدمع0صنا -1 
1251 تتتهستهم عط 
0 0 -2 
+215 لهنأن81 -3 
.5112201 8136131 -4 
25 11112213 01 غأ2ع1/1211285612 2 -5 
.تطوع] عط 1ه عدن عكتاععاء 5‏ -6 
.لكا ناء طامتتاعمط 1126م ]ممم -7 
.متطونء1.6»20 -8 
(1980) ”ع115مت1عغصظ 01 ع510 تمقمسصسطط عط1” عامه6 قلط صذ تمعوء01 210 .نآ 
:5ع :01 5201125 عكتاععاكء 01 دعتاأوأتعاعه تقطآء عط 101101 عط 115660 
اق 1ع اط بأطاعصطء017تكط1 رعنتعطم05 22 مغة لععتماء؟ ,واتلهمصمكم1 (2 
5ط ادهع طأوتط زع15نامء0135 طعنكة (ط 
.5 011201»© 01 ععتطهاأمععء2 / عصتلصهاأونء01صتنا ‏ ن 
.5 1117310 1ع02510» بطغ 115 (0 
071071 20 عله واعاطه 0155 زقاطع مسععع 0153 عمتسوعدة1 (ء 
.015356 ماعع:] واعع] ناء معط بوستكلممط ماع كتاقصءئد م0 (1 
نالك عكنأع اوم (ع8 
لمعنه عتنهة 5ع110اغة لمهد كوصتاءء 5‏ (ط 
5 متمئ ادكه تدعك زقطمتاءة /كطمامقع0 01 و5وعمعنورجثظم (1 
لء الطع مط عاطمغتناه أوممم نوا مععله مع لصت عاهع متطوميع0جع1 (ز 


5 510117 01 12871697 المعدسوعءء 1‏ ك1[ 
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داع لمع ححدع '1' عكناءء]11 
:25 لأعناة عكتاءععل]ء عط 10 12115 تإتتقمط ووء055م للتامطة 5نزع20ع1 منتنمء 1' 
201111122 

تكله له بأوع 202 ,عه عتم 

أتامصة ططخم عدم ز1واعع0 عمسم 
5 ]ز تتتعطا 00 مغ لعع2 تإعطا مناه مصتمكصا عطا وعتمسصتل12ه0طن5 عحزى 
سعط ع2أمقطمصصء لصه كلدمع أءع5 
منا-1011017 حاأعنامغطا لعءكنهم] مرعع ]1 

5 251 220 عالعوطلعع1 10 اث ؤذ1.آ 
5 تأعغطا 220 توإتدمحطمء عط 6غ 107:21 عدم 
طأتلاممع 01 عتتعطمد 0 ماه حله وعلوء عر 
جاخلتط نس ع7710 عكه1]1 
متا تصعومءع1 له عمتهةام ع عزو 
قحطع [طمنام ووع20012 نه عمتعتاتك تواعكناء نمدم 
5 (مه1ء7ه0آ1 
15 220 2ه1دقتمط تتتعغطا عنتقطة ممه عحداط 
عاطنت 28 00نهة غصدك 1م عتم 
عكتاناء255 عللم 
عمق مغ ذوعتعطتللة1 2 أتطتطعدم 
أعء مروعآ غ1 وعأله صنل :هناد غدء:1' 
عأطالزووعءعة لصه ع1طة1ئتهكة طامط عتم 
ععتفك عكلهةا/ووهط عط عطا ما وخصة 117 

15 تدوع 101 مرتطواءع012 1125 
(أء» مأعتتلطم ,قعتطاء) تعطأه طاعدء أوعن مغ لامط زه دوعصتاعل تناع داء5 


10113 مجه معطم “خطعة 00مع" 2 دغخطعة 220 مصمعا عط أمعوءرمع]1 
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وناء طاحطاء ]ا مدع '1' ع كتاءء]1ئ1 
:25 لأعناة ء ء كتاءعلاء عا 0 515 11اع ا 12هطء 1221277 ووء055م 5120111 ذتتء طا لاع تتتةء '1' 
2ع عط امم متاك 
لععععنة جعلدع1 عطا ماعط 

لع101معت عتته وتاع 71 لله عتتاقصآ1 

م له مئام طأهط ركطمتصامه دوع ةمد 

1ملآء تطدعا جده معلمع1 عط غدع مسنامصدمت 
1 1126اع26 لله بأوعطمط عه ع10110ط 
ع1 تدعا عط لصه حصدعا عط طغوط لتعععل 20 ماعء]10م ,امم متاك 

عكنأعتاتأقطم له ووم عتم 
عاعةطلعع1 1126م مخ1مجة ع10110ط 

5 تدع 20ة [هناهذتعم 20ةؤأو1ء20ل1 

(ع2طلعع1 1210م1) تصدعا عط مغ وسسعاطاه1م عسصتردظ 
5 »م مطتوعا 101 منتطواع م01 عتكه11 
مع 1 مدعا 2 عئته تإعطا عمتمع معع]1 
هم 01 واع7ة1 1121م 10م م2 1012105 عع2 ه21 عمرع5 2 1125 
عأخدمرك تدم ولتتماصت[ه7؟ 
لع دهم مندخصند/1 
مدعا عطا لطة متعلهع1 متتعغطا ,مصسمتأممتصدعه عط مغ 10221 عدم 
لم1 0غ 01115مم0 تنه 5ه غ1 لكع1؟ 220 ماماعتاتك م1 عه عتم 
055 ع كتأهطاع 21 غ1 عط ه1[د ,ومتعاطهم عأماد 
1721122 طعط18 حمتاتصومءع؟ مه عمتهام عحزه 


15 مدعا 01 وتاعاء ممدههم عطا ستطكةم؟ وعتممرعم 0 


1[0 


ال مصادر وامراجع 


أولاً: المصادر. 
ثانياً: المراجع العربية. 
ثالثاً: المراجع الأجنبية. 
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المصادر وامراجع 


أولاً: الممصادر 

1- القرآن الكريم. 

2- الأحاديث النبوية الشريفة. 

ثانياً: المراجع العربية 

1- إبراهيم الغمري: إدارة الأفراد والتطوير التنظيمي (الإسكندرية: مكتبة شباب الجامعة, 
4). 

2- أحمد سيد مصطفى: إدارة الموارد البشرية (القاهرة: المؤلف». 2004). 

3- أحمد سيد مصطفى: إدارة السلوك التنظيمي (القاهرة: المؤلف. 2005). 

4- أحمد سيد مصطفى: المدير ومهارته السلوكية (القاهرة: المؤلف» 2005). 

5- أحمد صقر عاشور: السلوك الإنساني في المنظمات (الإسكندرية: دار المعرفة الجامعية, 


5). 
6- أحمد محمد الزغبي: الإرشاد النفسي (عمان» الأردن: دار زهران للنشر والتوزيع. 
202). 


7- أحمد محمد عبد الخالق: الأبعاد الأساسية للشخصية (الإسكندرية: دار المعرفة 
الجامعية. 1987). 

8- أحمد كمال أحمد: مدخل إلى الخدمة الاجتماعية (القاهرة: مكتبة الأنجلو المصرية, 
ط2, 1985). 

9- أحمد محمد السنهوري: الممارسة العامة المتقدمة في الخدمة الاجتماعية وتحديات القرن 
الحادي والعشرين (القاهرة: دار النهضة العربية. 2000). 
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آلان باكر: الاستعداد لاجتماعات العملء ترجمة مركز التعريب والبرمجة (الرياضء 
لبنان: الدار العربية للعلوم, 2000). 

الشركة السعودية لتنمية الكفاءات البشرية: البرنامج التدريبي إدارة الاجتماعات 
(الرياض: .11.2.2 2005 ). 

أمديست: البرنامج التدريبي تطوير ال مهارات الإشرافية (القاهرة:281/1158451 
2))24. 

أمديست: البرنامج التدريبي بناء فرق عمل ديناميكية (القاهرة:81/111158451, 
2))24. 

بميك: البرنامج التدريبي: بناء وإدارة فرق العمل (الجيزة: مركز الخبرات الدولية 
المتكاملة, 2006). 

توتاليتي: البرنامج التدريبي: إدارة فرق العمل (القاهرة: شركة الخبرات الدولية 
ا متكاملة, 2006). 

جاري ديسلر: إدارة الموارد البشرية. ترجمة محمد سيد أحمد عبد المتعال (الرياض: 
دارامريخ للنشرء 2003). 

جنيفر جوي وآخرون: تنمية ال موارد البشرية. ترجمة علا أحمد إصلاح (القاهرة: 
مجموعة النيل العربية, 2008). 

جيرالد جرينبرج وروبرت بارون: إدارة السلوك في المنظمات. تعريب رفاعي محمد 
رفاعي وإسماعيل علي بسيوني (الرياض: دار المريخ» 2004). 

حسان الجيلاني: التنظيم والجماعات (القاهرة: دار الفجر للنشر والتوزيع, 2008). 
حسن أحمد الطعاني: التدريب (الأردن: دار الشروق» 2002). 

حامد عبد السلام زهران: التوجيه والإرشاد النفسي (القاهرة: عالم الكتب. ط3, 1980). 
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حسن محمد خير الدين وآخرون: العلوم السلوكية (القاهرة: مكتبة عين شمسء 1995). 
حيدر بابكر: الطرق العملية لحل المشكلات (الرياض: دار طويق للنشر والتوزيع» 
05)). 

رشاد أحمد عبد اللطيف: الاتصال في الخدمة الاجتماعية (القاهرة: كلية الخدمة 
الاجتماعية. جامعة حلوان. 1999). 

ريتشارد تشانغ وكيفن كيهو: كيف تكون الاجتماعات فعالة؟, ترجمة ميساء دياب 
(الرياض: مكتبة العبيكان. 2001). 

سامية فتحي عفيفي: دراسات في السلوك الإداري (القاهرة: كلية التجارة. جامعة 
حلون. 2004). 

سامية محمد جابر: الاتصال الجماهيري وال مجتمع الحديث (الإسكندرية: دار المعرفة 
الجامعية. 1983). 

سلسلة الإدارة المثلى: ديناميات العمل كفريق (لبنان: مكتبة لبنان» 2001). 

سلسلة الإدارة المثلى: تقييم فريق العمل (لبنان: مكتبة لبنان, 2003). 

سلسلة الإدارة المثلى: إدارة الاجتماعات (لبنان: مكتبة لبنان» 2001). 

سوزان أ. ويلان: كيفية بناء فرق عمل فعالة, ترجمة عبد الحكيم الخزامي (القاهرة: 
دار الفجر للنشر والتوزيع: 2002). 


سيد الهواري: الإدارة» الأصول والأسس العلمية للقرن 21 (القاهرة: مكتبة عين شمس,» 


ط2: 2000). 
عبد الغفار حنفي: السلوك التنظيمي وإدارة اللموارد البشرية (الإسكندرية: الدار 
الجامعية. 2007). 
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عبد الفتاح الشربيني وأحمد فهمي جلال: أساسيات الإدارة (الجيزة: كلية التجارة, 
جامعة القاهرة. ط2, 1997). 

عبد المنعم هاشم وآخرون: أسس العمل مع الجماعات (القاهرة: مكتبة القاهرة 
الحديثة. بدون تاريخ). 

علي السلمي: السلوك التنظيمي (القاهرة: مكتبة غريب. 1988). 

علي السلمي: السلوك الإنساني في الإدارة (القاهرة: مكتبة غريب, 1998). 

علي غانم الطويل: الشخصية ال مغناطيسية (بيروت: دار ابن حزم: 2000). 

علي محمد عبد الوهاب وآخرون: إدارة ا موارد البشرية (القاهرة: كلية التجارةء جامعة 
عين شمسء 2001). 

قسم خدمة الجماعة: الممارسة ال مهنية في طريق العمل مع الجماعات (القاهرة: قسم 
خدمة الجماعة - كلية الخدمة الاجتماعية. جامعة حلوان: 2008). 

كفاءات: البرنامج التدريبي: العمل الجماعي (الرياض: كفاءات للتدريب والتوظيف 
والاستشارات. 2005). 

ماهر أبو المعاطي علي: «العمل الفريقي في ممارسات الخدمة الاجتماعية»» في ماهر أبو 
المعاطي علي وآخرون: مدخل الخدمة الاجتماعية (القاهرة: دار نشر الكتاب الجامعي» 
جامعة حلوان. 2004). 

محمد أبو العلا أحمد: علم النفس العام (القاهرة: مكتبة عين شمسء 1996). 

محمد أحمد هيكل: مهارات التعامل مع الناس (القاهرة: مجموعة النيل العربية, 
06)). 


محمد خالد الطحان: مبادئ الصحة النفسية (دي: دار القلم. ط3. 1992). 
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محمد شمس الدين أحمد: العمل مع الجماعات في محيط الخدمة الاجتماعية 
(القاهرة: يوم ال مستشفيات. 1982). 

محمد عاطف غيث وآخرون: قاموس علم الاجتماع (القاهرة: الهيئة المصرية العامة 
للكتاب, 1979). 

محمد عبد الغني حسن: مهارات بناء الفريق (القاهرة: مركز تطوير الأداء والتنمية, 
5). 

محمد عبد الغني حسن: مهارات العمل الجماعي (القاهرة: مركز تطوير الأذاء 
والتنمية, 2005). 

محمد محمد إبراهيم: الاتجاهات المعاصرة في منظومة الإدارة (القاهرة: مكتبة عين 
شمسء 2005). 

محمد عودة: أساليب الاتصال والتغيير الاجتماعي (القاهرة: دار المعارف. 1971). 
مختار حمزة: أسس علم النفس الاجتماعي (جدة: دار البيان العربي. ط2. 1982). 
مدحت محمد أبو النصر: «فريق العمل مع المعاقين»» مجلة ال منال..مدينة الشارقة 
للخدمات الإنسانية: العدد 117: الشارقة: فبراير 1998. ومجلة الحياة الطبيعية حق 
للمعوق, اتحاد هيئات رعاية الفئات الخاصة والمعوقين بجمهورية مصر العربية العدد 
3 السنة 17. القاهرة: 2002. 

مدحت محمد أبو النصر: الخدمة الاجتماعية الوقائية (دبي: دار القلم» ط2, 2002). 
مدحت محمد أبو النصر: «فريق العمل مع ال معاقين». في أحمد السنهوري وآخرون: 
الممارسة العامة المتقدمة للخدمة الاجتماعية في المجال الطبي ورعاية المعاقين 
(القاهرة: دار النهضة العربية. ط 22 2002). 

مدحت محمد أبو النصر: اكتشف شخصيتك وتعرف على مهاراتك في الحياة والعمل 
(القاهرة: إيتراك للطباعة والتوزيع والنشرء 2002). 
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مدحت محمد أبو النصر: «<2162102ناحتحةه0». في رشاد أحمد عبد اللطيف وآخرون: 
ع»ناعة:2 ع17501:1 50121 (القاهرة: كلية الخدمة الاجتماعية. جامعة حلوان. 2004). 
مدحت محمد أبو النصر: 1170121 صندع'1» في رشاد أحمد عبد اللطيف وآخرون: 
1775011 50121 0غ 1210011110132 (القاهرة: كلية الخدمة الاجتماعية. جامعة حلوان» 
ط2: 2004). 

مدحت محمد أبو النصر: فريق العمل في مجال رعاية وتأهيل ذوي الاحتياجات 
الخاصة (القاهرة: مجموعة النيل العربية, 2004). 

مدحت محمد أبو النصر: البرنامج التدريبي: بناء وإدارة فريق العمل (الجيزة: بميك. 
2)24. 

مدحت محمد أبو النصر: فريق العمل في مجال رعاية وتأهيل ذوي الاحتياجات 
الخاصة (القاهرة: مجموعة النيل العربية, 2004). 

مدحت محمد أبو النصر: الإعاقة الحسية (القاهرة: مجموعة النيل العربية. 2004). 
مدحت محمد أبو النصر: الإعاقة الجسمية (القاهرة: مجموعة النيل العربية. 2004). 
مدحت محمد أبو النصر: «بناء وإدارة فريق العمل». بحوث ودراسات شرطية. مركز 
دعم اتخاذ القرارء القيادة العامة لشرطة دبيء العدد 157 دبي: يناير 2005. 

مدحت محمد أبو النصر: «العمل الفريقيء المفهوم والخصائص ومراحل النمو». مجلة 
بحوث ودراسات في الخدمة الاجتماعية كلية الخدمة الاجتماعية, جامعة حلوان: العدد 
9 القاهرة: أكتوبر 2005. 

مدحت محمد أبو النصر: البرنامج التدريبي مهارات الاتصال الفعال (6 أكتوبر: الدار 
العربية للتنمية الصناعية والإدارية, 2005). 

مدحت محمد أبو النصر: إدارة اجتماعات العمل بنجاح (القاهرة: مجموعة النيل 
العربية. 2006). 
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مدحت محمد أبو النصر: مقدمة في البرمجة اللغوية العصبية (القاهرة: مجموعة النيل 
العربية, 2006). 

مدحت محمد أبو النصر: لغة الجسم (القاهرة: مجموعة النيل العربية. 2006). 
مدحت محمد أبو النصر: 5177011 حصوء1' عتتناءء8». مجلة القاهرة للخدمة 
الاجتماعية» المعهد العالي للخدمة الاجتماعية, العدد 17. الجزءالثاني» القاهرة: 2006. 
مدحت محمد أبو النصر: الإدارة بالحب وا مرح (القاهرة: إيتراك للطباعة والنشر 
والتوزيع» 2007). 

مدحت محمد أبو النصر: مفهوم ومراحل وأخلاقيات مهنة التدريب (القاهرة: إيتراك 
للطباعة والنشي 2007). 

مدحت محمد أبو النصر: الاتجاهات المعاصرة في تنمية وإدارة ال موارد البشرية 
(القاهرة: مجموعة النيل العربية. 2007). 

مدحت محمد أبو النصر: تنمية الذكاء العاطفي/الوجداني (القاهرة: دار الفجر للطباعة 


والنشر والتوزيع. 2008). 

مدحت محمد أبو النصر: إدارة الذات (القاهرة: دار الفجر للطباعة والنشر والتوزيع. 
2)98. 

مدحت محمد أبو النصر: إدارة الوقت (القاهرة: ا لمجموعة العربية للتدريب والبحوث 
والتسويق. 2008). 


مدحت محمد أبو النصر: «26102ء1121صةحةهن0».: في طلعت محمد السروجي وآخرون: 
11775011 50121 0غ 12001110132 (القاهرة: كلية الخدمة الاجتماعية. جامعة حلوان» 
08). 

مدحت محمد أبو النصر: التفكير الابتكاري والإبداعي (القاهرة: المجموعة العربية 
للتدريب والبحوث والتسويقء 2008). 
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مدحت محمد أبو النصر: قيم وأخلاقيات العمل والإدارة (الجيزة: الدار العالمية للنشر 
والتوزيع: 2008). 

مدحت محمد أبو النصر: مهارات الاتصال الفعال مع الآخرين (القاهرة: المجموعة 
العربية للتدريب والبحوث والتسويق» 2008). 

مدحت محمد أبو النصر: أساسيات إدارة الجودة الشاملة (القاهرة: دار الفجر للتوزيع 


والنشرء 2008). 
02)). 


ناصر محمد العديلي: إدارة السلوك التنظيمي (الرياض: مركز آفاق الإبداع الإداري 
والجودة. 1417 ه). 

نبيه إبراهيم إسماعيل: عوامل الصحة النفسية السليمة (القاهرة: إيتراك للطباعة 
والنشر والتوزيع» 2001). 

نجيبة الخضري: مقدمة في الصحة النفسية (القاهرة: دار المعرفة, 2000). 

ا مراجع الأجنبية: 


104 لصهة ألع2400 ععنءعد ع21ه11 50121 :مقمطدم3ل8 لمه كتعماتط معاللم -1 


.(1981 بعصآ عمعوء2 .1.18 بوعه1) 
.(2003 :6122)) متتل لتنا تصدء !' سممو ه22 عستستهء1' :411108451 -2 


238 تدعومآ :طملدهصآ) وصناءء]8 2 ع2م1عء8 .... دعأتتستلة8 30 تتععامدظ سدلاى -3 


.(1998 ,مارآ 


7121277 01 تامتووء؟220 ى عاتده17 لمق50 :1مكهمعطاد 81:201010 ع8 81022165 ملمفسعم -4 


.(1989 م.عصآ.صمعدظ ع8 موللط :دماأوهط) وععة]1 


5 :20102ه.آ) سوعط" عتندهلا عسنلدعطآ :ل تمصجد]3 اأعمطء 81 عه طواعا #تععلسمم -5 


.(2002 ,.ه2”4.6 .00 تمتاأمعتاطنط تواع8:20 
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للد دهناءا8 :معدعتطه) ععناعةط أوتلونعصء© وستلصهاومعءلمتا :.1 سمصسائم 
.(1994 ,وتتعطو ناطناط 

.(1999 مللنط - مكوميء]8 :.لا.[) علصتط]ط' مصوع"!' دع م8 وحم 

غأا12ء 21/121285 تدعتاعسخ :.آ.]8) وصناءء81 2 صا 0غ +1101 :رعمسسعالصمنا أطامظ 
.(1987 ,42012 0و5م 

كد50 101 وعم 11ل دنلد تنه دوعتتوتصطءعء!' :.21 .اء مكدع طك .137 8251201010 581201010 
.(1988 .طمعه8 ع8 مجللة :.لا.!81) ععتاعوءط عازهلا 

.(1996 ,.0ن) ع1أه80 ,1لذ1آ-تدءك/8ة :.لا.[) رو م1مطء رو لماك مس1 معسازي .8.17 
10015 عط]1' :7000رعمدهط]) عانده117 ل[مك50 8ه ععتاعوعط عط]1' :جمنامدت وعانتقطانت 
.(1981 رووع2ط 

ع8 6م1212 :.لآ.[) تإصهوتعطامط ىرو لصة عستلاءفصتاهب) 4ه وعتامغط1' ممع موط .8ن 
.(1995 ,.0» .طا4 ,م1 

ع عنوعصعدن ع1ه2جآ :.8[.1) وصنللتما8 حصدء]1' ع8 عآ1نده18] حسودء]!' :عزوع دن 10216 
.(2005 .عص] روعأهك 4550ل 

:.ل.20) ك1 1001 وستللنسظ صصدع1 عط :صكاءة/18 - مغو ستضدط علدمهاء2آ1 
.(1994 ,201/1 ]1م 

.(001/1,1994 شالق :.لا.8]1) عصنتللنتناظ مصدع!' عطط' :سكاء ج381 .81 طهرماءجآ1 

.(1980 .عص1] ,للن1ظ1-1ه0 عك/ة :.لا.[) ععتدمععغاصظ 1ه ع510 سمحسنآ] عط1' :تمع0:0 ع381 .مآ 
لا.]) 11017 11121012 10تطط0) 10 1260111011 مخ :لد .أء كاأعةاد .117 مدآ 
.(1991 رقطه ادع ناطناط عوع011ن لاعلمصة07][ ععه81 انام كتوآط1 

5 ,رهن قستطقتاطنتا ك1آه81200 تمتصممكتلهن) بجاتلهصهويء< 6ه وعتومعط]!' :جالتتطءد .دنآ 
.(2002 .60 
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.(1997 رآ 

غ825) تناه كتقطع8 لأقصمنا عتصدع 02 عه رعى10مل :رو ودع سصاسيا8 :مصمععاء ]8 عمععتاظ 
.(1998 رووء21 برع 10م0طاءرو2 نعزء51155 

.(1990 ,.0ن وقستطكتاطن2 علدت تمتصسدمكتلهن) كعتتسمصر10 مرنده2© :ندره5[اعصدهحآ طويرم 
وقستطئتاطنا2 .صماوع18 بمتصتععة؟) امع سيمع م صة]8 وعع11ا0و12 متك :تعاووءحآ دن 
.(1997 ,.0» 7,. 122.112 لله ععتامءءط :.[.[[) ع8 (1989 .660 

01 5تاء1ط210 تمتصسطط عغطط' ااعصصموء2 ,وعاتودك .1 210تامع.آ 220 51155 عع دمع 
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رمآ هدم تأهصمعغم]1 0210 :قمع 1 ,رستاوسة) عتصدع'1' عمملتعوعععم5 عستللنسظ :0ن 
.(2005 

.(2002 ,.لهة .220 ,قتاع طمت[طت2 تتءممدط :.لآ.]8) واتلفسمومء :سممسلعقت8 .181.5 

15177 نطلا موتعنتطن :معمعتطن) علده11آ ]2 5م1201© 01 دعتتسفصمرآ بمعاعط1] .8 
.(1954 رؤووع21 

.(2002 روعلهة117 01 تجاذوء كنطت] :نهدن ) امعط" حامتأمصط1مكس1آ #تمطد مدآ 

.(2000 ,.ل» .45 .عص1] مالداط ععتمءءط :.[.81)) اتاعصاعع 8132 :ع0 م5 وعمتنهد[ 

(2001 .عص1] مللمطط ععتامءءط :.لا.[) مامتحقطء8 220 عستسصهتدعآ نتتاعهة]38 .8 .[ 

0220 ]) أتاعصطمماء122 عع1ناموع1 مستت :ع0 ع8 7ع ط ]07-1[ ععكتص[ 
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.(2002 ,قتع طوتاطنط 
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.7 ,6 .810 ,75 .1701 ,18521259 8115111655 
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.(1953 رووع21 5012عتتطن/8 01 .كنمن] :مناه مدع صصنل8) عسنتلاءعصهسهن ص ومتطمصمتنهماء]1 
.(1993 مللناط «لتومء ]8 :.لا.[) مصتدء1' علده 117 0عاءع01آ كاء5 عستلمدعآ :تعطنخز8 .1 
.(2002 ,ع15 :.لا.81) كطملغهء تارمم عه دوعءامعستلوط :ع ستسصعدع1 :سمتعك]1 

6004© 2 21276 طون قصتوع 1" أتع عع هصهة/8 801" :وتعطا0 ع8 التتمطدعن81 .1.31 
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طغنلءءء24 :..101) 001212111112101 01 7510123عنسل»ط :(.متلء) رهنل نقطعن8 عع[آ 
.(2000 .كه مطا4 ممت غه:مم1ه ره 

.(1963 ,0ن تتم مدآ :هل طمآ) اسع ساعن رلك 2ه رى10مطءتجطط عط ع هط ...1 
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.(5.187.,1982.ة .ل :.لآ.]8) مدع" صذ عمتكاده؟18 تعمصودط مسلدع1د/13 

مه ناطن2 صمللتمك ه31 :..1) عتده187 لمن50 مغ سمناءس2001س1 تستتمماد عتدلا 
.(1975 عط[ .606 

لله نأ 1813372035 .5 تاععط مها صا ,“أمرو8 ص عاده118 لهكه5" :مدل 181 مطخ غهطلءع/13 
ععتاعة2 اسه جاتمعغط!' عانه؟18 لم50 ذه ع1امه0طالصدلط ل[مممتأمسعام1 :رنملء) 
.(1997 رووع21 7000اتمع 61 :201:1 أوء 117) 

.(2005 بتطدع'1' :معتهن) وستللتنة8 تصدع!' تتسمعوه:2 عوستستهع]' جمدل 11 ماخ غهطلع/13 
لمعته[ عتدهئ18 لهقك50 ,“ه11 لمهنك50 4ه وعجتاءءزا0 220 ع05م تا“ :ممطمستك83 
22.1[ ,26 .0ل 

.(1990 ,8855 ,ه1055 :112221560 صدذ) عاتده 187 تتندع 1" :متمصلءع د .11.1 

5ع ةع 101 5أوزلمصخ نامتحتقطعظ لعتاممة :ممصسانمخ]' .0ن ع5 منعطلم .قط 
.(1986 مللتتضةء]38 .8 وعانتهطن :متط0) 

.(2007 رووع21 15ماأهآ ندتلص1]) كللكآك عصتللتنا8 دع !' تتام مزماءتك12 تممععوط لتتوط 
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00 :قوع 1) :121321501 01 10112261510115 :121502دن ععنااظ ع8 عععل34 اعطعهس] 
.(2002 معط1] لمطه 2 ممعام1آ1 

.(1994 رووع:2 عع81 عطآ' :.لا.]8) تع 501010 1ه تإتهسصم ع1[ :التطععتهة8 .]1 
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.(1983 رقطه هع ن1[طناط2 علء0غ1'27156' ب2:[1ه1.000آ) 0135© :1001151515 دده ]' 
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إن إنسانا واحذا بمفردد لاا يستطليع مهما كانت عبفريت» وفدراته العقليد 
والجسمية والإدارية أن يقوم بانجاز كل شيء بمفرده. أمافريق العمل فيمكن» 
واللجان. وفرق المشروع وفريق البرنامج . وفريق البحث. 

لقد أنبتت فرق العمل الفعال ولا تزال تثبت كل يوم كناءتها وفعاليتها التي 
تتفوق بها علس أداء الفرد بذاته. مير أن مذاالموضشوعلميئلمايتحقهمن 
امتمام. ليس فتظ داخل منغلماتنا العربية ولكن آيضا داخل معاهدنا العلمي. 

هذا. ويهدف الكتاب الحاللسي رفرق العمل النلاجحة” : البناء واللمو والإدارة ) لإنجاز 
المهام بث كل أفضل وأسهل إلى إلقاء الضوء على منفهوم العمل الفريقي وخصائصه» 
وأهميت» ومراحل نمود وعوامل نجاحه وأسس إدلرته. 
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